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Voorwoord 
 
Regelmatig krijg ik weleens de vraag waarom ik naast mijn baan nog aan een Masteropleiding 
begonnen ben. Persoonlijke ontwikkeling vind ik belangrijk én leuk. Ik wilde werken en studeren en 
startte met beide in 2007. Na het schakeljaar volgde ik de opleiding Managementwetenschappen. Na 
ongeveer drie jaar mocht ik aan de scriptie beginnen.  
 
Aansluitend op de specialisatie Implementation and Change Management heb ik gekozen voor een 
afstudeerkring waarin ook met onderwerp veranderen centraal staat, namelijk de effectiviteit van 
middenmanagers bij het implementeren van strategische veranderingen.  
 
Terugkijkend op het uitvoeren van een wetenschappelijk onderzoek en schrijven van een scriptie is dit 
een intensieve en leerzame periode geweest. Intensief, omdat het veel tijd in beslag neemt en het 
traject als geheel een nieuwe ervaring is. Leerzaam, omdat je voortdurend uitgedaagd keuzes te 
maken en deze te verantwoorden. Dit hield mij vaker bezig dan ik had verwacht. De vraagstukken 
waren soms pittig. Ik had verwacht dat het veel tijd zou kosten; toch vind ik het een ervaring op zich 
om de scriptie na een jaar af te ronden in combinatie met een druk leven. 
 
Ik had dit niet alleen kunnen doen. Een aantal mensen wil ik graag in het bijzonder bedanken. Ten 
eerste gaat mijn dank uit naar mijn begeleider vanuit de Open Universiteit, Bé Albronda, bij wie ik altijd 
terecht kon voor vragen en advies. Zijn begeleiding zorgde er vaak voor dat ik weer een stapje verder 
kwam en kritisch over zaken nadacht. Ik heb de begeleiding als erg prettig en zinvol ervaren. 
Daarnaast wil ik graag alle medewerkers van het Legermuseum bedanken. Zij hebben mij enthousiast 
ontvangen en alle ruimte gegeven om mijn onderzoek uit te voeren. Zij wensten mij vaak, iets wat ik 
door de drukte soms minder belangrijk zou vinden, veel plezier toe bij het uitvoeren van het 
onderzoek. Het vertrouwen dat mij gegeven is, vind ik bijzonder. Mijn werkgever, T. Stolze 
Installatietechniek, wil ik bedanken voor de flexibiliteit die ik heb gekregen. Ten slotte wil ik mijn vriend 
die mij heeft geholpen door te luisteren, mee te denken en mij te steunen erg bedanken. Dit geldt 
zeker ook voor mijn ouders, vriendinnen en enkele collega's die mij gesteund hebben en een 
luisterend oor hebben geboden. Ik bedank iedereen voor zijn of haar begrip voor de tijd die ik aan mijn 
onderzoek heb besteed. 
 
Ik wens u veel plezier toe bij het lezen van de scriptie. 
 
 
Yvonne van der Voort 
's-Gravenzande, juni 2011 
  
  
Samenvatting 
 
Organisatieveranderingen blijken in de praktijk vaak moeizaam te verlopen. De rol van het 
middenmanagement bij het implementeren van organisatieveranderingen mag niet onderschat 
worden. Zij vormt vaak de cruciale schakel, zij zet de strategie als het ware om naar acties en helpt de 
medewerkers door de verandering heen (Huy, 2001; Balogun, 2003; et al.). Het ontwikkelen van de 
organisatiecultuur blijkt een belangrijk doel te zijn van organisatieveranderingen (Beer en Nohria, 
2000). Dit exploratieve onderzoek gaat nader in op de middenmanager als veranderingsmanager bij 
de implementatie van een organisatiecultuurverandering. De centrale vraag van dit onderzoek is: 
 
In hoeverre onderscheidt een effectieve middenmanager zich van een minder effectieve 
middenmanager bij het implementeren van een strategische cultuurverandering in relatie tot de 
context ten aanzien van de (van sensemaking afgeleide) competentie inlevingsvermogen? 
 
De middenmanager bevindt zich als een spin in het web in de organisatie, in hiërarchie boven de 
operationele medewerkers en onder het hogere management (Metselaar, 1997; Huy, 2001). Als 
veranderingsmanager is hij degene die interpreteert, vertaalt en de strategische verandering duidelijk 
maakt, zowel van het hogere management naar de werkvloer toe als andersom (Floyd en Wooldridge, 
1994; Currie, 1999; Balogun, 2003; Balogun en Johnson, 2004, 2005; Rouleau, 2005). 
 
Sensemaking speelt een belangrijke rol bij organisatieveranderingen (Weick, 1979, 1995; Balogun, 
2003, 2006; Homan, 2005; et al.). Sensemaking is het sociale proces van betekenisconstructie met 
als doel gebeurtenissen en ervaringen van buitenaf te kunnen begrijpen, bijvoorbeeld door 
communicatie en observatie (Weick, 1995; Balogun, 2003). Dit proces zorgt ervoor dat het 
middenmanagement betekenis geeft aan de veranderplannen van het hogere management. De 
middenmanager krijgt antwoorden op vragen over de inhoud van, voorwaarden voor en zijn mogelijke 
persoonlijke bijdrage aan de organisatieverandering (Balogun, 2003). Sensemaking door de 
middenmanager tijdens een organisatieverandering is van groot belang voor het laten slagen van de 
implementatie (Balogun, 2003, 2007; Balogun en Johnson, 2004, 2005). Voor het hogere 
management is het van belang om de interpretaties van de middenmanagers, de motivaties van deze 
interpretaties en de verwachte resultaten waar deze toe leiden te begrijpen (Liabanca et al., 2000; 
Balogun, 2003, 2006; Balogun en Johnson, 2004).  
 
In dit onderzoek wordt de rol van sensemaking door de middenmanager in relatie tot de medewerkers 
belicht. De medewerkers maken tijdens een organisatieverandering ook het proces van sensemaking 
door (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2007). Hierbij ontstaan allerlei gedachtes, emoties en gevoelens 
(Weick, 1995; Liabanca et al., 2000; Homan, 2005). Het middenmanagement moet dit in goede banen 
kunnen leiden. Sensemaking richting de werkvloer, als het trachten te begrijpen van de medewerkers 
tijdens een organisatieverandering, kan mogelijk leiden tot een effectievere implementatie. Met 
betrekking tot het brede proces van sensemaking zal de middenmanager over meerdere competenties 
moeten beschikken, zoals communiceren, luisteren, construeren en analyseren (Weick, 1979, 1995).  
 
Sensemaking wordt in dit onderzoek vertaald naar de competentie inlevingsvermogen. Dit betekent 
natuurlijk dat er maar een deelaspect van sensemaking onderzocht. Inlevingsvermogen raakt de kern 
van wat uiteindelijk met sensemaking beoogd wordt (Weick, 1995; Balogun, 2003). Inlevingsvermogen 
bestaat uit het onderkennen van de gevoelens, houding en motivatie van andere mensen en hiervoor 
openstaan. Ook valt het begrijpen van de eigen invloed op anderen en hiermee rekening houden 
onder deze competentie (Smid en Van der Woude, 2002; Hoekstra en Van Sluijs, 2003; Louwers, 
2009).  
  
  
Het inlevingsvermogen van de middenmanager wordt in verband gebracht met de implementatie van 
een organisatiecultuurverandering. Organisatiecultuur verwijst naar collectieve normen en waarden, 
geheugens en definities (Cameron en Quinn, 1999). Organisatiecultuur en sensemaking hebben 
gemeen dat zij dynamisch, sociaal van aard en contextafhankelijk zijn (Hofstede, 1991; Weick, 1995; 
Cameron en Quinn, 1999; Schein, 1999). 
 
Een organisatiecultuurverandering duurt vaak jaren (Straathof, 2009). In het algemeen wordt getracht 
een verandering in de heersende normen en waarden, gemeenschappelijke betekenissen en mentale 
modellen van medewerkers te bereiken (Hofstede, 1991; Cameron en Quinn, 1999; Schein, 1999). 
Een cultuurverandering bestaat vaak uit meerdere stappen. Dit onderzoek richt zich op een van de 
eerste stappen, namelijk de diagnose van de organisatiecultuur zoals waargenomen door de 
medewerkers. Hiervoor wordt het OCAI instrument gebruikt (Cameron en Quinn, 1999). De effectiviteit 
van de implementatie van de organisatiecultuurverandering heeft betrekking op een eventuele 
verandering in de diagnose van de organisatiecultuur. Dit onderzoek concentreert zich op een klein 
deel van een volledige implementatie van een organisatiecultuurverandering en de uitkomsten zeggen 
niets over de effectiviteit van de cultuurverandering zelf. Daarnaast wordt in dit onderzoek ook de 
mate van culturele congruentie onderzocht. Dat is de mate waarin de verschillende aspecten van een 
organisatiecultuur elkaar dekken (Cameron en Quinn, 1999). 
 
Op basis van de literatuurstudie wordt verwacht dat de organisatiecultuurverandering in het algemeen 
klein zal zijn. Daarnaast wordt verwacht dat de middenmanagers die tijdens het veranderproces over 
een grotere mate van inlevingsvermogen beschikken op hun afdeling een grotere verandering in de 
organisatiecultuur bereiken dan collega middenmanagers die over een kleinere mate van 
inlevingsvermogen beschikken. 
 
De onderzoeksstrategie wordt gekenmerkt door de keuze voor een enkelvoudige vergelijkende 
gevalsstudie en een combinatie van kwalitatief en kwantitatief onderzoek. De onderzoeksorganisatie 
is het Legermuseum te Delft. Bij deze organisatie is een strategische bottom-up cultuurverandering 
doorgevoerd. Er zijn zes middenmanagers en 17 medewerkers bij het onderzoek betrokken. Zowel de 
mate van het inlevingsvermogen van de middenmanager als de diagnose van de organisatiecultuur 
zijn met behulp schriftelijke interviews onderzocht. Daarnaast zijn er ook 11 semi-gestructureerde 
interviews afgenomen ter vergroting van het inzicht in de organisatiecultuur en de context. De 
organisatiecultuur wordt over een langere periode gemeten. 
 
De resultaten van het onderzoek laten ten eerste zien dat, wanneer de organisatiecultuur als een 
geheel van vier cultuurtypen bezien wordt, er bij enkele cultuurtypen wel een grote verandering 
gerealiseerd wordt. De eerste hypothese wordt dan ook niet aanvaard, maar ook niet volledig 
verworpen. Ook de andere hypothese wordt niet aanvaard. Opvallend genoeg blijkt dat de 
middenmanagers met een grotere mate van inlevingsvermogen geen grotere verandering in de 
organisatiecultuur bereiken dan collega middenmanagers die over een kleinere mate van 
inlevingsvermogen beschikken. Eén van de belangrijkste beperkingen als gevolg van de 
analysemethoden is dat alleen naar de resultaten van beide variabelen in termen van 'groter dan' en 
'kleiner dan' is gekeken. Het betreft een vergelijking met de andere afdelingen.  
De ontwikkeling in de mate van culturele congruentie laat zien dat de dekking van de diverse aspecten 
van de organisatiecultuur sterker wordt naarmate de moment van meting elkaar opvolgen.  
 
De conclusie van dit onderzoek komt toch overeen met enkele bevindingen uit de literatuurstudie en 
ligt daarmee niet zo voor de hand als op basis van de bovenstaande resultaten verwacht kan worden. 
Het belang van sensemaking in het algemeen wordt namelijk onderschreven. Het kennen en begrijpen 
van de interpretaties, gevoelens en motivaties van de medewerkers tijdens een 
organisatieverandering kan de veranderingsmanager belangrijke handvaten bieden voor de verdere 
inrichting van de implementatie.   
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1. Inleiding  
1.1 Aanleiding en achtergrond 
De afgelopen decennia is in zowel de wetenschap als de praktijk steeds meer aandacht  
geschonken aan organisatieveranderingen. In de praktijk zal menigeen, zowel manager als 
medewerker, ervaring hebben met moeizame organisatieveranderingen.  
 
Het middenmanagement heeft een belangrijke rol bij het implementeren van organisatieveranderingen 
(Metselaar, 1997; Huy, 2001; Balogun, 2003, Balogun en Johnson, 2004). Een essentiële voorwaarde 
voor het kunnen aansturen van een organisatieverandering is dat de middenmanager zelf de 
verandering begrijpt (Balogun en Johnson, 2004). Sensemaking speelt hierbij een belangrijke rol voor 
de middenmanagers en heeft vaak betrekking op de veranderplannen van het hogere management 
(Balogun, 2003; Balogun en Johnson, 2004, 2005). De definitie van sensemaking is het sociale proces 
van betekenisconstructie met als doel gebeurtenissen en ervaringen van buitenaf te kunnen begrijpen, 
bijvoorbeeld door communicatie en observatie (Weick, 1995; Balogun, 2003).  
 
Het middenmanagement heeft natuurlijk ook met de medewerkers te maken. Zij moeten zich net zo 
goed een beeld gaan vormen van de veranderende wereld om zich heen, dat roept emoties op 
(Weick, 1995; Homan, 2005). Het middenmanagement moet dit in goede banen kunnen leiden, zodat 
de verandering gerealiseerd wordt. Hierbij staat sensemaking door de middenmanager, gericht op de 
medewekers, staat centraal.  
 
Dit onderzoek is gericht op een aantal onderwerpen. De rol van het middenmanagement bij het 
implementeren van organisatieveranderingen staat centraal. Daarnaast wordt ingegaan op het proces 
van sensemaking door middenmanagers. Wat houdt dit in en hoe vindt dit proces tijdens 
organisatieveranderingen plaats? Naar welke competentie(s) is dit te vertalen en maakt dit uiteindelijk 
een verschil voor een effectievere implementatie van de organisatieverandering? 
1.2 Doelstelling en centrale vraag 
De algemene doelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de volgende vraag: 
 
Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau van een organisatie van 
een minder effectieve veranderingsmanager bij het implementeren van een strategische verandering 
in de relatie tot de context? 
 
Sensemaking is onlosmakelijk verbonden met organisatieprocessen en speelt een belangrijke rol bij 
het implementeren van organisatieveranderingen (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2003, 2006; Balogun 
en Johnson, 2004, 2005; Homan, 2005). Het gedachtegoed van Weick (1979, 1995) is afkomstig uit 
de sociale psychologie en staat haaks op het denken over organisaties in structuren (De Man, 1996). 
Dit gedachtegoed heeft de visie op organisaties en management beïnvloed (Weick, 1979, 1995; De 
Man, 1996). Er kwam meer aandacht voor onder andere cognitieve en sociale processen (De Man, 
1996). In de literatuur zijn dus verschillende visie op organisatie (veranderingen) aanwezig.  
Dit blijkt ook uit het contrast tussen de twee theorieën, theorie E en O, met betrekking tot 
organisatieverandering. Volgens theorie E heeft organisatieverandering als doel het verhogen van de 
economische waarde, terwijl volgens theorie O het ontwikkelen van de organisatiecultuur en 
capaciteiten van de medewerkers het doel van organisatieverandering is (Beer en Nohria, 2000). Bij 
theorie O vormen houding, betrokkenheid en het leren van ervaringen een grote rol (Beer en Nohria, 
2000).  
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In de literatuur is sinds de jaren negentig meer aandacht gekomen voor organisatiecultuur (Hofstede, 
1991; Cameron en Quinn, 1999; Schein, 1999). Organisatiecultuur is een zacht begrip: het wordt 
gevoeld, ervaren en gedeeld door mensen. Het heeft te maken met heersende waarden en normen, 
gemeenschappelijke betekenissen en collectieve mentale programmering (Hofstede, 1991; Cameron 
en Quinn, 1999; Schein, 1999; Sanders en Neuijen, 2005). De raakvlakken tussen sensemaking en 
organisatiecultuur(verandering) vormen een interessante aanleiding om de begrippen met elkaar in 
verband te brengen. De begrippen worden in hoofdstuk 2 nader toegelicht.  
 
In dit onderzoek staat het middenmanagement centraal. Zij heeft de schone taak om de 
daadwerkelijke verandering te realiseren. Zij maakt de vertaling naar de werkvloer (Huy, 2001; 
Balogun, 2003). De veranderinitiatieven worden door de medewerkers geïnterpreteerd en in interactie 
vinden zij betekenis met betrekking tot de verandering uit (Weick, 1979, 1995; Balogun en Johnson, 
2004; Homan, 2005). Bij deze processen ontstaan allerlei gedachtes, emoties en gevoelens bij de 
medewerkers (Weick, 1995; Liabanca et al., 2000; Homan, 2005).  
 
De middenmanager zal over bepaalde competenties moeten beschikken om een verandering te 
kunnen implementeren. Inlevingsvermogen is een belangrijke competentie voor verandermanagers 
(Geerdink en Ten Koppel, 1994). Deze competentie zal in dit onderzoek centraal staan. Sensemaking 
is een breed begrip; het doel is het begrijpen van gebeurtenissen en ervaringen van buitenaf (Weick, 
1995; Balogun, 2003). Als de middenmanager door zich in te leven de gedachtes en gevoelens van 
de medewerkers begrijpt, is hierdoor wellicht een voorspoedigere implementatie van de 
organisatieverandering mogelijk. 
 
De centrale vraag van dit onderzoek is: 
 
In hoeverre onderscheidt een effectieve middenmanager zich van een minder effectieve 
middenmanager bij het implementeren van een strategische cultuurverandering in relatie tot de 
context ten aanzien van de (van sensemaking afgeleide) competentie inlevingsvermogen? 
 
Er zal een exploratief onderzoek worden uitgevoerd. Reeds is veel onderzoek gedaan naar de 
centrale begrippen, maar vooraf is nog geen bestaande theorie aanwezig waarin de centrale 
begrippen met elkaar in verband gebracht zijn. Dit wordt nader toegelicht in de volgende paragraaf. 
Het onderzoek is gericht op het vinden van een bepaald verband, zoals uit de centrale vraag blijkt. Om 
deze centrale onderzoeksvraag te beantwoorden is hier gekozen voor een combinatie van 
literatuurstudie en empirisch onderzoek. De resultaten uit het onderzoeksveld zullen worden 
geanalyseerd. De analyses vormen uiteindelijk het antwoord op de centrale onderzoeksvraag. 
Het onderzoek is bij één organisatie uitgevoerd. Er is gekozen voor een combinatie van kwalitatief en 
kwantitatief onderzoek. In hoofdstuk 3 komt dit uitgebreid aan bod 
1.3 Relevantie 
Dit onderzoek heeft als algemeen uitgangspunt dat de middenmanager een belangrijke rol heeft bij 
het implementeren van een organisatieverandering (Huy, 2001; Balogun, 2003; Balogun en Johnson, 
2004). Dit onderzoek richt zich op sensemaking en sluit aan op de literatuur van onder andere Weick 
(1979, 1995), Balogun (2003, 2006, 2007), Balogun en Johnson (2004, 2005) en Homan (2005). Het 
inlevingsvermogen (van de middenmanager), als afgeleide van sensemaking, is een ander centraal 
begrip. De belangrijkste literatuur hierover is afkomstig van Geerdink en Ten Koppel (1994), Burger en 
Van Staveren (2002), Smid en Van der Woude (2002) en Louwers (2009). Het laatste centrale begrip 
is organisatiecultuur, waarbij de beleving van de medewerkers centraal staat. Hierbij wordt 
aangesloten op de inzichten van onder andere Hofstede (1991), Cameron en Quinn (1999),  Schein 
(1999) en Homan (2005). 
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Binnen deze groep begrippen is een kennislacune geconstateerd; er zijn geen inzichten in het 
verband tussen het inlevingsvermogen van de middenmanager in zijn medewerkers en het 
implementeren van een strategische organisatiecultuurverandering aangetroffen in de genoemde 
literatuur. Deze begrippen worden in dit onderzoek met elkaar in verband gebracht. Dit onderzoek wil 
een bijdrage leveren aan de theorievorming ten aanzien van deze onderwerpen. 
 
In de bestaande literatuur wordt vooral ingegaan op het belang van sensemaking door de 
middenmanager voor het daadwerkelijk 'creëren' en laten slagen van een organisatieverandering 
(Balogun, 2003, 2006; Balogun en Johnson, 2004, 2005). De interpretaties van de middenmanagers 
met betrekking tot de organisatieverandering blijken grotendeels de uitkomst van de 
organisatieverandering te bepalen (Balogun, 2003, 2006). Hierbij wordt het middenmanagement als 
de 'ontvanger' van de veranderplannen van het hogere management gezien, maar zij blijken meer 
waarde toe te voegen (Balogun, 2003, 2006; Balogun en Johnson, 2004, 2005). Van belang is dat 
tijdens een organisatieverandering de interpretaties en de motivaties van 'ontvangers' evenals de 
verwachte resultaten waar deze toe zullen leiden, begrepen (moeten) worden. Hierdoor is een 
effectievere implementatie mogelijk (Balogun en Johnson, 2004). 
 
Dit onderzoek richt zich echter op sensemaking door de middenmanager in relatie tot de 
medewerkers. De medewerkers zijn ook 'ontvanger' van de organisatieverandering. Zij hebben geen 
rol in de implementatie zoals de middenmanager en zijn dan ook slechts 'ontvanger', maar zij maken 
wel het proces van sensemaking door (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2007). Dit inzicht, in aanvulling 
op de bestaande literatuur, leidt uiteindelijk tot de centrale onderzoeksvraag zoals weergegeven in de 
vorige paragraaf. Het is van belang te vermelden dat inlevingsvermogen niet eenzelfde betekenis 
heeft als sensemaking (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2003). In hoofdstuk 2 wordt dit nader toegelicht. 
 
Dit onderzoek kent ook een praktische relevantie. Ten eerste wordt het inzicht in de 
veranderingsmanager op het middenniveau van een organisatie vergroot. Het inlevingsvermogen van 
de middenmanager in zijn medewerkers kan een onderscheid maken in de mate van effectiviteit van 
de middenmanager bij de implementatie. Ten tweede onderschrijft dit onderzoek het belang van het 
proces van sensemaking tijdens een organisatieverandering, zowel door de middenmanagers als door 
de medewerkers. Overeenkomsten tussen sensemaking en organisatiecultuur(verandering) worden 
ten slotte benadrukt. Deze inzichten zijn waardevol voor organisaties, HRM-afdelingen en 
adviesbureaus voor verandering en implementatie. Organisatieveranderingen (in het algemeen) en 
cultuurveranderingen kunnen hierdoor namelijk mogelijk beter begrepen, ingericht en gefaciliteerd 
worden, zodat het proces bespoedigd wordt.   
1.4 Leeswijzer 
Hoofdstuk 1 is de inleiding van deze scriptie. U heeft reeds gelezen over de aanleiding, de 
achtergrond, de doelstelling en centrale vraag, de centrale begrippen en relevantie van dit onderzoek. 
 
In hoofdstuk 2 wordt de literatuurbespreking weergegeven. De belangrijkste centrale begrippen zijn de 
rol van de middenmanager bij organisatieveranderingen, sensemaking, inlevingsvermogen en de 
(verandering in) organisatiecultuur. Het hoofdstuk wordt afgesloten met het conceptueel model en de 
hypothesen. 
 
Hoofdstuk 3 gaat nader in op de onderzoeksstrategie en de onderzoekscasus. Daarna komen de 
onderzoeks- en analysemethoden uitgebreid aan bod. Ten slotte worden de betrouwbaarheid en 
interne en externe validiteit belicht. 
 
Hoofdstuk 4 geeft de onderzoeksresultaten weer. De resultaten worden geanalyseerd en de 
hypotheses worden al dan niet aanvaard. 
 
Hoofdstuk 5 bevat de conclusie. Het antwoord op de centrale vraag wordt geformuleerd. Uiteraard 
vindt ook een discussie plaats. Ten slotte is er aandacht voor de praktische implicaties en 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
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2. Literatuurbespreking 
2.1 De middenmanager en de rol van de middenmanager bij organisatieveranderingen 
De middenmanager bevindt zich als een spin in het web in de organisatie, in hiërarchie boven de 
operationele medewerkers en onder het hogere management (Metselaar, 1997; Huy, 2001). 
 
Uit de literatuur blijkt dat de opvattingen over het middenmanagement niet altijd consistent zijn. Hier 
volgt een kleine greep uit de bevindingen om het beeld te schetsen. 
Een mistroost beeld van middenmanagers was tot de jaren negentig van de twintigste eeuw niet 
ongewoon. Middenmanagers hebben te maken met de wensen en eisen van het hogere 
management, terwijl ze daar vaak geen invloed op hebben. Tegelijkertijd moeten ze ook rekening 
houden met de wensen van de medewerkers (Kanter, 1986). Ten slotte beïnvloeden organisatorische 
herstructurering en toenemend belang van informatietechnologie vaak op negatieve wijze 
managementfuncties (Goffee en Scase,1986). 
Er zijn ook positieve geluiden waar te nemen. Automatisering maakt het werk veeleisender en verrijkt 
de functie van middenmanagers (Millman en Hartwick, 1987). Het middenmanagement heeft ook 
invloed op de strategische planning en besluitvorming. De invloed is veel sterker aanwezig bij het 
implementeren dan bij het formuleren van beslissingen (Schilit, 1987). In de steeds vaker 
voorkomende platte organisatiestructuren wordt het middenmanagement belangrijker voor het 
bereiken van de organisatiestrategie (Floyd en Wooldridge, 1994).  
 
In de literatuur komt meer aandacht voor de rol van de middenmanager en de toegevoegde waarde 
op strategisch niveau. Het middenmanagement vervult meerdere rollen bij het implementeren van 
verandering. Om te beginnen managen zij continue de spanning tussen verandering en continuïteit in 
een organisatie. Ze zoeken een balans in het zorg dragen voor de belangen van alle betrokken 
partijen (Metselaar, 1997; Huy, 2001). Daarnaast hebben middenmanagers een centrale rol in de 
communicatie, creëren zij een veilige psychologische werkomgeving voor de medewerkers en hebben 
ze vruchtbare ideeën over groei en innovatie (Huy, 2001). Bovendien zorgt de middenmanager als 
'veranderintermediair' ervoor dat de processen vlot en goed blijven verlopen en helpen zij 
medewerkers door het veranderproces heen (Balogun, 2003). Cruciaal voor de verandermanager op 
het middenniveau van een organisatie is de rol van interpreter: de middenmanager interpreteert, 
vertaalt en maakt de strategische verandering duidelijk, zowel van het hogere management naar de 
werkvloer toe als andersom (Floyd en Wooldridge, 1994; Currie, 1999; Balogun, 2003; Balogun en 
Johnson, 2004, 2005; Rouleau, 2005). 
 
Een ander beeld kan echter ook geschetst worden. Hoger management en adviseurs zien het 
middenmanagement vaak als een bron van weerstand bij implementatie. Een negatieve houding van 
middenmanagers kan immers een grote belemmering vormen bij het implementeren van een 
verandering (Dopson en Stewart, 1990). Ze beschermen hun eigenbelang en voelen er weinig voor 
een verandering te implementeren die niet in hun belang is (Guth en MacMillan, 1986). Omdat een 
organisatieverandering ook gevolgen kan hebben voor de eigen positie van een middenmanager, 
ontstaan gemakkelijk conflicten (Metselaar, 1997). 
 
Huy (2001) erkent deze twee invalshoeken en gaat een stap verder. Als het hogere management leert 
naar de middenmanagers te luisteren, hen te respecteren en een goede relatie met hen op te bouwen, 
zal het een belangrijke en onmisbare partner vinden in het middenmanagement. Samen kunnen zij 
een duidelijke verbetering realiseren bij het implementeren van complexe en noodzakelijke 
organisatieveranderingen (Huy, 2001). De rol van de middenmanager als verandermanager zal steeds 
belangrijker worden, omdat organisaties complexer worden en zich geografisch gezien meer 
verspreiden (Balogun en Johnson, 2004). 
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2.2 Sensemaking en de invloed van sensemaking op verandertrajecten 
 
"How can I know what I think untill I see what I say?' (Weick, 1995) 
In de afgelopen decennia hebben verschillende zienswijzen in het managementdenken elkaar 
afgewisseld en beïnvloed. Na de tweede wereldoorlog overheersten structuurbenaderingen binnen 
organisaties. Wiskundige modellen voor de operationele planning en rationele methoden van 
strategische planning zijn hier voorbeelden van (De Man, 1996, 2009).  
In de jaren zeventig komt Weick met een opvallende, andere benadering. Hij benadert organiseren 
vanuit het procesdenken. Hierdoor ontstaat meer aandacht voor cognitieve, sociale en politieke 
processen en krijgt het omgaan met paradoxen en ambiguïteit meer de nadruk (De Man, 1996). Zijn 
belangrijkste uitgangspunten worden hier toegelicht. 
 
Weick vraagt zich af hoe mensen met elkaar in staat zijn een situatie te creëren die zij achteraf 
geordend en georganiseerd kunnen noemen (De Man, 1996). Hij ziet organisaties als (collectieve) 
processen waarin mensen met elkaar vorm en betekenis geven aan hetgeen zij in interactie met 
elkaar tot stand brengen (De Man, 1996). Interactie tussen mensen leidt tot dubbelzinnigheid; er 
ontstaan meerdere definities van de werkelijkheid. Mensen geven blijkbaar met elkaar betekenis aan 
de (chaotische) werkelijkheid. Door natuurlijke selectie proberen mensen de dubbelzinnigheid te 
verkleinen. Selectie vindt plaats met behulp van mentale sjablonen die bij vorige gebeurtenissen een 
verklaring boden en voor nieuwe gebeurtenissen een redelijke interpretatie kunnen zijn. Bruikbare 
interpretaties worden steeds in het geheugen opgeslagen (Weick, 1979). 
De visie van Weick heeft implicaties voor het management. Managers zijn in de eerste plaats doeners, 
het handelen van de manager vormt de grondstof voor organiseren. De essentie van zijn advies aan 
het management is de pragmatische visie op management, waarin zowel het evolutionaire karakter 
als de sociale inbedding van management in processen steeds naar voren komen (De Man, 1996). 
 
Een verfijning van deze visie leidt tot een uitwerking van het thema sensemaking (Weick, 1995). 
Sensemaking gaat over de verschillende manieren waarop mensen hun interpretaties genereren 
(Weick, 1995). Sensemaking gaat verder dan interpretatie; dat gaat om het vinden van een betekenis 
in datgene wat er al is (Weick, 1995). Sensemaking is zoveel als 'het creëren van betekenis'. Het gaat 
steeds om het kijken naar en oproepen van de (eigen) werkelijkheid. Deze wisselwerking tussen wat 
hetgeen mensen in de wereld tot stand brengen en wat zij daar vervolgens van waarnemen speelt 
zich continu af (Weick, 1995). Sensemaking wordt beïnvloed door de context waarin het plaatsvindt 
(Weick, 1995; Gioia et al., 1994; Balogun, 2003). Bij situaties die onze verwachtingen doorbreken en 
bij het ervaren van een grote informatiebelasting, complexiteit en turbulentie speelt sensemaking zich 
vaak af (Weick, 1995). Mensen beschikken over een aantal standaardrepertoires waar zij op terug 
kunnen vallen; voor allerlei situaties zijn er bepaalde standaardrecepten voor sensemaking (Weick, 
1995).  
 
In de literatuur wordt in het kader van het implementeren van organisatieveranderingen vaak de term 
sensemaking gehanteerd. Gioia en Chittipeddi (1991) hanteren echter in de context van hun studie 
naast het begrip sensemaking tevens het begrip sensegiving. Sensegiving is het proces waarin wordt 
getracht de sensemaking en betekenisconstructie van anderen te beïnvloeden. Sensemaking én 
sensegiving zijn belangrijke processen voor het aanzetten tot en managen van verandering (Gioia en 
Chittipeddi, 1991). Deze twee processen zijn, wanneer uitgevoerd door het topmanagement bij de 
start van een strategische verandering, cruciaal voor de effectiviteit van het gehele veranderproces 
(Gioia en Chittipeddi, 1991). Zoals uit deze paragraaf zal blijken, richt dit onderzoek zich in essentie 
niet op de beïnvloeding van sensemaking en betekenisconstructie (door het management).  
De volgende definitie van sensemaking zal worden gehanteerd: het proces dat zich afspeelt als 
middenmanagers en medewerkers proberen te begrijpen wat zich om hen heen afspeelt, als ze 
betekenis proberen te geven aan gebeurtenissen en ervaringen (Weick, 1995; Balogun, 2003). Dit 
proces vindt plaats in een vicieuze cirkel van waarnemen, denken en handelen (Weick, 1995).  
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Sensemaking speelt een centrale rol bij organisatieveranderingen; verwachtingen worden dan immers 
vaak doorbroken (Isabella, 1990; Gioia en Chittipeddi, 1991; Gioia et al., 1994; Weick, 1995; Balogun, 
2003; Balogun en Johnson, 2004, 2005; Balogun, 2007). Interpretaties van gebeurtenissen in 
bestaande cognitieve modellen en sociale processen van interactie leiden tot sensemaking (Isabella, 
1990; Gioia en Chittipeddi, 1991; Weick, 1995; Liabanca et al., 2000; Balogun, 2003; Balogun en 
Johnson, 2004). We kunnen pas werkelijk begrijpen wat een verandering inhoudt als we beseffen dat 
verandering ook een wijziging in de cognitieve modellen vereist van de organisatieleden (Balogun, 
2007). Het proces van sensemaking is onmisbaar bij dit creëren en veranderen van individuele 
cognitieve modellen (Balogun, 2007). Als individuen verandering ervaren, wisselen zij roddels, 
verhalen, geruchten en vorige ervaringen uit en merken zij symbolisch gedrag op. Dit alles is erop 
gericht om de gevolgen van de verandering te kunnen begrijpen en hier betekenis aan te geven 
(Isabella, 1990; Gioia en Chittipeddi, 1991; Labianca et al., 2000).  
 
De middenmanager moet de veranderplannen van het hogere management implementeren (Balogun, 
2003, 2007; Balogun en Johnson, 2004, 2005). Het middenmanagement wordt hierbij vaak als 
'ontvanger' van de verandering bestempeld, maar heeft uiteindelijk vaak meer invloed (Balogun, 2003, 
2007; Balogun en Johnson, 2004). Sensemaking door de middenmanager tijdens een organisatie-
verandering blijkt van groot belang te zijn voor het daadwerkelijk 'creëren' en laten slagen van de 
organisatieverandering (Balogun, 2003, 2007; Balogun en Johnson, 2004). Het sociale proces van 
sensemaking, met name tussen de middenmanagers onderling, bepaalt grotendeels de interpretaties 
en veranderacties van de middenmanager (Balogun, 2003, 2007; Balogun en Johnson, 2004). De vele 
interpretaties die bij de ontvangers van de organisatieverandering ontstaan, de motivatie van deze 
interpretaties en de verwachte resultaten waar deze toe zullen leiden moeten begrepen worden door 
hogere management (Liabanca et al., 2000; Balogun, 2003, 2006; Balogun en Johnson, 2004).  
 
Vervolgens zijn het de medewerkers die de veranderinitiatieven van het middenmanagement ervaren 
(Huy, 2001; Balogun, 2003). In dit opzicht kunnen zij net als het middenmanagement ook als 
'ontvanger' van de verandering worden bestempeld (Balogun, 2003; Balogun en Johnson, 2004). Het 
proces van sensemaking speelt zich op de werkvloer af om de implicaties van een 
organisatieverandering te kunnen begrijpen (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2007). Bij deze processen 
ontstaan allerlei gedachten, (heftige) emoties en gevoelens (Weick, 1995; Liabanca et al., 2000; 
Homan, 2005).  
 
Dit onderzoek sluit aan op deze uitgangspunten, maar hanteert ook een nieuwe invalshoek. 
Sensemaking door de middenmanager speelt zich ook af richting de werkvloer,  als de 
middenmanager de reacties van de medewerkers tijdens het implementatieproces ervaart en dit 
probeert te begrijpen. Sensemaking, als het trachten te begrijpen van de medewerkers tijdens een 
organisatieverandering, kan mogelijk leiden tot een effectievere implementatie. De vraag hierbij is 
natuurlijk hoe een middenmanager zijn medewerkers kan begrijpen; door welke houding en 
competenties krijgt de middenmanager inzicht in de gedachten en gevoelens van zijn medewerkers? 
Dit wordt in de volgende paragraaf toegelicht.  
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2.3 Competenties  
Zoals uit deze paragraaf zal blijken, staat gedrag vaak centraal wanneer over competenties gesproken 
wordt. McClelland introduceert het begrip competentie in 1973. Bij een competentie maakt het gedrag 
het verschil in plaats van de intelligentie. Het gedrag bepaalt of iemand effectieve prestaties levert. 
De rol van competenties is vanaf de jaren negentig steeds belangrijker geworden binnen organisaties. 
In de literatuur wordt gepleit voor het doorvoeren van een competentiegericht beleid voor organisaties; 
in de praktijk zijn veel organisaties hier al mee bezig. Veel organisaties zien dit beleid als een middel 
om meer dynamiek, flexibiliteit en mobiliteit bij hun medewerkers te realiseren (Mulder, 1998).  
 
Competenties spelen ook een rol bij verandermanagement. Wat zijn belangrijke competenties voor 
een verandermanager? Geerdink en Ten Koppel (1994) concluderen dat een interim-manager zich 
moet kunnen inleven (empathie) en visie moet hebben. Hij moet geen doener pur sang zijn, maar 
iemand die kan onderbouwen wat hij doet, waarom hij het doet en wat zijn aanpak is.... Het moet dus 
iemand zijn met een groot invoelend vermogen voor zijn omgeving, die kan luisteren en reageren en 
vooral iemand die geleerd heeft te relativeren. Inzicht hebben in het eigen gedrag en het effect 
daarvan op anderen, en het alert zijn op emotionele en (schijnbaar) niet-rationele processen zijn 
belangrijke veranderkundige competenties van een interim-manager (Burger en Van Staveren, 2000). 
Blijkbaar zijn in algemene zin diverse competenties van de verandermanager belangrijk.  
 
Met betrekking tot de rol van de middenmanager en het proces van sensemaking tijdens 
organisatieveranderingen zijn in de literatuur vaak de zachte aspecten belicht, zoals het continue 
interpreteren van de implicaties alsmede het omgaan met en afstemmen van verschillende 
interpretaties, het verloop en belang van de formele en informatie communicatie, het omgaan met 
weerstand en het coachen, trainen van en bieden van steun aan medewerkers (Isabella, 1990; Gioia 
en Chittipeddi, 1991; Huy, 2001; Balogun, 2003, 2006; Balogun en Johnson, 2004, 2005).  
Hiervoor moet de middenmanager over meerdere competenties beschikken, zoals communiceren, 
luisteren en inleven. Ook het construeren, filteren en analyseren zijn voorbeelden van belangrijke 
gedragsaspecten (Weick, 1979, 1995).  
 
Uiteindelijk gaat het wat betreft sensemaking om het trachten te begrijpen wat zich in de omgeving 
afspeelt in het kader van een organisatieverandering (Weick, 1995; Balogun, 2003). 
Inlevingsvermogen dekt het begrip sensemaking niet volledig, want er zijn zoals hierboven 
aangegeven immers meerdere gedragsaspecten van belang. Inlevingsvermogen raakt echter wel de 
kern van wat uiteindelijk met het bredere proces van sensemaking beoogd wordt (Weick, 1995; 
Balogun, 2003). Er is nog weinig onderzoek gedaan naar het belang van het inlevingsvermogen van 
de middenmanager bij een organisatieverandering. Vanwege deze redenen richt dit onderzoek zich op 
het inlevingsvermogen van de middenmanager als deelaspect van het proces van sensemaking. 
 
Inlevingsvermogen bestaat over het algemeen uit twee aspecten. Het eerste aspect is het 
onderkennen van de gevoelens, houding en motivatie van andere mensen en hiervoor openstaan. Het 
andere aspect is het begrijpen van de eigen invloed op anderen en hier rekening mee houden (Smid 
en Van der Woude, 2002; Hoekstra en Van Sluijs, 2003; Louwers, 2009). Het is het trachten te 
begrijpen van iemand. De diepst onderliggende reden is het verkrijgen van invloed op de visie van de 
persoon (Boyatzis, 2008). Competenties worden vaak geclusterd. De competentie empathisch 
vermogen valt onder het cluster sociale intelligentie competenties (Boyatzis, 2008). Andere auteurs 
brachten eerder de competentie sensitiviteit onder bij het competentiegebied communicatie (Smid en 
Van der Woude, 2002). Dit gebied omvat competenties die betrekking hebben op gedrag dat gericht is 
op onderlinge interactie en communicatie, persoonlijk optreden en sociale vaardigheid.  
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Het begrijpen van de interpretaties, gevoelens en motivaties van de medewerkers en het rekening 
houden met de eigen invloed op anderen kan de middenmanager mogelijk beter in staat stellen de 
verschillende interpretaties op één lijn te krijgen, zodat alle individuen eenzelfde cognitief model over 
de organisatie delen (Balogun, 2006, 2007). Het  inlevingsvermogen van de middenmanager in zijn 
medewerkers, als afgeleide competentie van sensemaking, tijdens een organisatieverandering kan 
een belangrijke rol spelen bij het realiseren van een effectieve(re) implementatie van een verandering.  
2.4 Organisatieverandering  
Organisatorische veranderingen worden veroorzaakt door de mate en snelheid van veranderingen in 
de externe omgeving van organisatie (Cameron en Quinn, 1999). Strategische veranderingen beogen 
uiteindelijk een verbetering of consolidatie van de prestaties van de hele organisatie (Homan, 2005). 
Organisatieverandering is bovenal een contextafhankelijk, onvoorspelbaar, non-lineair proces, waarin 
strategieën vaak leiden tot onbedoelde uitkomsten (Balogun en Johnson, 2005; Balogun, 2006). 
 
Er bestaan veel verschillende visies op organisatieverandering. Dit blijkt uit de volgende twee 
dominante en tegengestelde theorieën met betrekking tot het doel en de aanpak van een 
organisatieverandering (Beer en Nohria, 2000). De ene variant, theorie E, is gericht op economische 
waarde, terwijl de andere variant, theorie O, gericht is op het organisatorische vermogen. De 
theorieën worden kort toegelicht. Theorie E heeft als doel de economische waarde te verhogen, 
gemeten door de aandeelhouderswaarde. Dit vereist een harde aanpak (vaak top-down), gericht op 
systemen en processen. De financiële beloning is de motivatie. Theorie O heeft daarentegen als doel 
het ontwikkelen van de organisatiecultuur en de capaciteiten van de medewerkers. Dit vraagt een 
zachte aanpak (vaak bottom-up), waarbij participatie en teamwerk kenmerkend zijn.   
 
Homan (2005) heeft ook verschillende visies op organisatieverandering, die hij onderscheidt met 
behulp van de zogeheten dimensies. De eerste dimensie hangt samen met de tegenstelling tussen 
gepland en spontaan veranderen. De realiteit van een organisatie zou planbaar, voorspelbaar, 
beheersbaar en bestuurbaar zijn. Dit kun je echter alleen aannemen als je kiest voor een relatief 
versimpeld werkelijkheidsbeeld. Echter, betekenisgeving bij veranderprocessen vindt spontaan plaats. 
Dit spontane proces is de sleutel tot de werkelijke gedragsverandering na een organisatieverandering. 
De tweede dimensie betreft het aantal constructies van de werkelijkheid bij dit proces; het monovocaal 
versus polyvocaal veranderen. Iedereen construeert een eigen werkelijkheid, die niet per definitie een 
perfecte afspiegeling van de werkelijkheid hoeft te zijn. Bij een organisatieverandering kan gekozen 
worden tussen één dominante set met werkelijkheidsconstructies en de aanwezigheid van meerdere 
werkelijkheidsconstructies (Homan, 2005). Betekenisvorming kan worden gezien als sociaal 
leerproces, waarbij overeenkomsten zijn met het begrip organisatiecultuur (Homan, 2005). In dit kader 
refereert organisatiecultuur vooral aan de collectieve werkelijkheidsconstructies.  
Organisatieveranderingen kunnen dus in brede zin verband houden met organisatiecultuur. Ten 
eerste kan het ontwikkelen van de cultuur en de capaciteiten van de medewerkers het doel zijn van de 
organisatieverandering. Ten tweede blijken er overeenkomsten te zijn tussen sensemaking en 
organisatiecultuur (Weick, 1995; Beer en Nohria, 2000; Homan, 2005). Deze visies sluiten aan op de 
inzichten in sensemaking tijdens een organisatieverandering zoals toegelicht in de vorige paragrafen. 
Op basis van deze inzichten zal in dit onderzoek organisatiecultuurverandering centraal staan. Het 
begrip organisatiecultuur en de overeenkomsten tussen organisatiecultuur en sensemaking worden 
onderstaand nader toegelicht. 
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Organisatiecultuur 
Tot in de jaren tachtig werden bedrijfscultuur en de relatie tussen organisatiecultuur en de resultaten 
van de organisatie genegeerd. In de jaren negentig ontstaat meer aandacht hiervoor. De 
organisatiecultuur verwijst naar waarden die als vanzelfsprekend worden beschouwd, naar 
onderliggende veronderstellingen, naar verwachtingen, naar collectieve geheugens en definities die in 
de organisatie reeds aanwezig zijn. Het is een weerspiegeling van de dominante ideologie die 
medewerkers zich eigen hebben gemaakt. Het verschaft de medewerkers een gevoel van identiteit, 
plus een aantal onuitgesproken richtlijnen voor het gedrag in de organisatie. Op die manier vergroot 
het de stabiliteit van het sociale systeem van de organisatie. Echter, het grootste deel van de tijd is het 
niet als zodanig herkenbaar (Cameron en Quinn, 1999). 
Bedrijfscultuur is de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en belanghebbenden bij het 
bedrijf. Deze verstandhouding geeft weer ‘hoe het er dagelijks in de onderneming aan toegaat’ 
(Sanders en Neuijen, 2005). De auteurs zien hierbij overeenkomsten met de definitie van Hofstede die 
in 1991 organisatiecultuur definieert als de collectieve mentale programmering van de leden van en de 
belanghebbenden bij een onderneming.  
 
Twee belangrijke uitgangspunten ten aanzien van het begrip organisatiecultuur 
worden gegeven (Dusschooten- De Maat, 2004): 
1. Waarden en basisveronderstellingen vormen de kern van een 
organisatiecultuur. Diverse uitingsvormen, zoals symbolen e.d., vormen 
slechts de schil om deze kern (Schein, 1999). Hofstede (1991) werkt dit 
verder uit, zie figuur 1.  
Een meer psychologische betekenis van het begrip waarden kan ook 
gegeven worden: 'Cognitieve representaties van belangrijke menselijke 
doelen of motieven, variërend in belangrijkheid, die dienen als leidende 
principes in het leven van een persoon of sociale eenheid’ (Schwartz, 1994).  
2. Een organisatiecultuur vormt zich in de loop der tijd door de ervaringen die 
de organisatieleden met elkaar delen. Organisatiecultuur is daarmee een  
dynamisch fenomeen (Hofstede, 1991; Schein, 1999). 
 
Collectieve waarden en veronderstellingen staan blijkbaar centraal. Mentale modellen vormen zich 
aldus door gedeelde ervaringen (Schein, 1999; Hofstede, 1991; Cameron en Quinn, 1999). 
 
Wat hebben sensemaking en organisatiecultuur gemeen? Beiden zijn dynamisch, sociaal van aard en 
contextafhankelijk. Mensen kunnen wat betreft sensemaking terugvallen op bepaalde ideologieën en 
paradigma's. Dit zijn respectievelijk ‘gehelen van onderling verbonden opvattingen, normen en 
waarden’ en 'gehelen van gedeelde opvattingen over het werk en de juiste uitvoering hiervan' (Weick, 
1995). Juist deze gedeelde opvattingen, normen en waarden en mentale modellen zijn een belangrijk 
onderdeel van de organisatiecultuur (Hofstede, 1991; Cameron en Quinn, 1999; Schein, 1999). Een 
verschil is het niveau waarop het zich afspeelt. Sensemaking heeft op directe interactie betrekking, 
terwijl organisatiecultuur op het collectieve geheel betrekking heeft (Weick, 1995, Cameron en Quinn, 
1999). Juist deze combinatie van niveaus zorgt voor een spanningsveld: het handelen moet 
gecoördineerd worden (Weick, 1995).  
 
Cultuurverandering  
Een cultuurverandering doorvoeren binnen een organisatie is vaak een complex en langdurig traject. 
Vaak wordt er vanuit gegaan dat dit jaren duurt (Straathof, 2009). Cultuurdiagnose en 
cultuurveranderingen hebben te maken met cognitieve en mentale processen, maar ook met 
gevoelens en emoties (De Caluwé, 2009). Door de heersende waarden en normen in de organisatie is 
de keuze in gedragsalternatieven beperkt voor de organisatieleden en daarmee het 
veranderingsvermogen van organisatieleden (Schein, 1999). Om een succesvolle cultuurverandering 
te bereiken is het van belang goed inzicht te hebben in de huidige organisatiecultuur en het gewenste 
gedrag duidelijk te omschrijven (Cameron en Quinn, 1999). Daarnaast vraagt een cultuurverandering 
betrokkenheid van alle medewerkers (Cameron en Quinn, 1999).  
  
Figuur 1 Culturele dimensies   
Hofstede (1991) 
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Voor organisaties is een belangrijk probleem vaak het feit dat er geen taal of sleutelelementen 
bestaan om de cultuur te kunnen veranderen (Cameron en Quinn, 1999). Hier zijn meerdere 
stappenplannen voor ontwikkeld (Cameron en Quinn, 1999; Schein, 1999). Het denkkader van 
Cameron en Quinn (1999) bestaat in hoofdlijnen uit drie delen. Het eerst deel is gericht op een 
diagnose van de huidige en gewenste organisatiecultuur middels organisatiecultuurprofielen. De 
diagnose maakt het mogelijk de overheersende veronderstellingen, de discrepanties tussen de 
huidige en gewenste cultuur en de culturele congruentie te interpreteren. De organisatiecultuur van 
een organisatie weerspiegelt zich in de heersende waarden, de dominante leiderschapsstijlen, de taal 
en de symbolen, de procedures en vaste regels en de definities van succes die de organisatie uniek 
maken (Cameron en Quinn, 1999). De culturele congruentie geeft aan in welke mate de verschillende 
aspecten van een organisatiecultuur elkaar dekken. Het tweede deel is gericht op strategische 
actiemaatregelen en het implementatieplan. Ten slotte is hierbij het bespreekbaar maken van de 
organisatiecultuur(verandering) van belang.  
 
De middenmanager tracht bij het implementeren van een organisatiecultuurverandering in algemene 
zin een verandering in de heersende normen en waarden, gemeenschappelijke betekenissen en 
cognitieve modellen van organisatieleden te bereiken (Hofstede, 1991; Cameron en Quinn, 1999; 
Schein, 1999). De effectiviteit van de implementatie van een organisatiecultuurverandering is in dit 
onderzoek gedefinieerd als het realiseren van een door de medewerkers gepercipieerde verandering 
in de (diagnose van de) organisatiecultuur. Hierbij wordt gekeken naar de grootte van de verandering. 
De effectiviteit heeft dus betrekking op het tot stand brengen van een bepaalde verandering in de 
organisatiecultuur, waardoor het uiteindelijk mogelijk is het gehele implementatieproces te voltooien 
(Cameron en Quinn, 1999). In dit onderzoek wordt dus een klein deel van een volledige implementatie 
van een organisatiecultuurverandering belicht. Daarnaast is het van belang op te merken dat 
meerdere factoren van invloed zijn op een organisatiecultuurverandering. De aansluiting van 
bijvoorbeeld de structuur, symbolen, systemen e.d. op elkaar vormt bijvoorbeeld een belangrijk 
element van een geslaagde cultuurverandering (Cameron en Quinn, 1999). Andere factoren worden in 
dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. De effectiviteit is een weergave van een eventuele 
verandering in de perceptie van de medewerkers wat betreft de organisatiecultuur. Hiermee wordt 
niets gezegd over de effectiviteit van de cultuurverandering zelf.     
 
2.5 Conceptueel model en hypothesen 
In de voorgaande literatuurstudie is uitgebreid ingegaan op verschillende begrippen. Deze begrippen 
worden in dit onderzoek met elkaar in verband gebracht. Het conceptuele model in figuur 2 geeft het 
verband tussen de begrippen weer.  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Conceptueel model 
 
 
 
 
 
Context:  
implementatie van een 
cultuurverandering 
binnen één organisatie 
Werkelijke gedrag van de 
middenmanager tijdens 
het veranderproces,  
ervaren door 
medewerkers 
Effectiviteit: de 
waargenomen verandering 
in organisatiecultuur door 
medewerkers per afdeling 
Inlevingsvermogen van 
de middenmanager in de 
medewerkers, afgeleid 
van sensemaking 
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Het betreft een exploratief onderzoek. Het gaat om een sociaal verschijnsel, dat bij voorkeur in relatie 
tot de context onderzocht wordt. De context kan zowel duiden op het type verandering als op de 
kenmerken van de onderzoeksorganisatie. In dit onderzoek wordt de context gekenmerkt door één 
organisatie. Bij deze onderzoeksorganisatie is een cultuurverandering geïmplementeerd. Dit wordt 
nader toegelicht in hoofdstuk 3. 
 
Dit onderzoek richt zich op sensemaking door de middenmanager, waarbij de relatie tussen het 
middenmanagement en de medewerkers tijdens de implementatie van een organisatieverandering 
centraal staat. Sensemaking, als het trachten te begrijpen van de medewerkers tijdens een 
organisatieverandering, kan mogelijk leiden tot een effectievere implementatie van de 
organisatieverandering.  
Sensemaking door de middenmanager is vertaald naar de competentie inlevingsvermogen; het gaat 
om het begrijpen van de gedachtes, gevoelens en motivaties van de medewerkers en het rekening 
houden met de eigen invloed op anderen. Dit is de onafhankelijke variabele in het conceptueel model.  
De afhankelijke variabele in het conceptueel model heeft betrekking op de door de medewerkers 
waargenomen organisatiecultuur. De eventuele verandering in de (diagnose van de) 
organisatiecultuur vormt de mate van effectiviteit van de implementatie. Een grotere mate van 
verandering betekent een grotere mate van effectiviteit. Samenvattend wordt de mate van 
inlevingsvermogen van de middenmanager in verband gebracht met het verschil in de door 
medewerkers waargenomen organisatiecultuur. 
 
Op basis van de literatuur zijn in dit onderzoek bepaalde veronderstellingen geformuleerd. Van belang 
is om de uitgangspunten die gehanteerd zijn in dit onderzoek te benoemen. Deze uitgangspunten zijn: 
− Op strategisch niveau is een organisatiecultuurverandering een van de vele emergente, non-
lineaire organisatieprocessen, die het gevolg is van het handelen van de interactie tussen de 
medewerkers en het sociale systeem (Weick, 1979, 1995; Balogun, 2006); 
− Medewerkers geven betekenis aan bestaande en nieuwe situaties. Sensemaking leidt tot de 
aanwezigheid van vele betekenissen bij veranderprocessen en dit gaat met emoties gepaard. 
Onder andere de aanwezigheid van vele betekenissen en het delen van ervaringen maakt het 
mogelijk de collectieve dieperliggende normen en waarden, betekenissen en cognitieve modellen 
op de lange duur te veranderen (Weick, 1979, 1995; Schein, 1999; Cameron en Quinn, 1999; 
Homan, 2005); 
− De middenmanager is degene die de daadwerkelijke verandering moet realiseren. Als een 
middenmanager zich goed in zijn medewerkers kan inleven, onderkent hij hun gedachtes, 
gevoelens en motivaties. Hij begrijpt de interpretaties van medewerkers tijdens de 
organisatieverandering en is hierdoor wellicht beter in staat een in dit onderzoek belichte 
cultuurverandering te realiseren (Smid en Van der Woude, 2002; Balogun, 2006; Louwers, 2009). 
Iedere middenmanager beschikt over een mate van inlevingsvermogen. Dit wordt in hoofdstuk 3 
nader toegelicht. 
 
Deze uitgangspunten leiden tot concrete veronderstellingen, die in de praktijk worden getoetst: 
 
Hypothese 1: De organisatiecultuurverandering zal in het algemeen klein zijn, omdat het realiseren 
van een cultuurverandering een langdurig proces is.  
 
Hypothese 2: Middenmanagers die tijdens het veranderproces over een grotere mate van 
inlevingsvermogen beschikken, bereiken volgens de medewerkers een grotere verandering in de 
organisatiecultuur op hun afdeling dan collega middenmanagers die over een kleinere mate van 
inlevingsvermogen beschikken. 
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3. Methoden en technieken 
In dit hoofdstuk komt de onderzoeksstrategie aan bod. Vervolgens worden het onderzoeksobject, de 
onderzoeksmethoden en de betrouwbaarheid en validiteit besproken. 
3.1. Onderzoeksstrategie  
Op basis van de onderzoeksvraag wordt een passende onderzoeksstrategie gekozen. In dit 
onderzoek gaat het om de samenhang tussen het inlevingsvermogen van de middenmanager in zijn 
medewerkers en de implementatie van een cultuurverandering binnen een organisatie. Op basis van 
de literatuur zijn hypothesen opgesteld. De resultaten van het onderzoek worden hieraan getoetst.  
Dit onderzoek is een exploratief onderzoek, gericht op het krijgen van een antwoord op de 'open' 
samenhangonderzoeksvraag (Baarda en De Goede, 2001). Exploratief onderzoek gaat hiermee 
verder dan beschrijvend onderzoek. Beschrijvend onderzoek houdt in dat op een bepaald gebied 
volgens een bepaalde vooraf gegeven systematiek een verschijnsel wordt beschreven (Baarda en De 
Goede, 2001).  
 
In dit onderzoek is gekozen voor een enkelvoudig vergelijkende gevalsstudie. Bij een gevalsstudie 
wordt een verschijnsel in de natuurlijke context bestudeerd (Boeije, 2005; Yin, 2009). Een 
gevalsstudie is geschikt voor beschrijvend, exploratief en verklarend onderzoek (Yin, 2009). 
Daarnaast is een gevalsstudie bij uitstek geschikt als er weinig tot geen controle is over de menselijke 
gebeurtenissen en menselijk gedrag, die van tijdelijke aard zijn (Yin, 2009). In dit onderzoek is sprake 
van een complexe situatie bij één unieke organisatie. Het heeft de voorkeur deze situatie diepgaand te 
onderzoeken, zodat ingegaan kan worden op de context. De verandering is organisatiebreed 
doorgevoerd, waardoor het mogelijk is de resultaten van de verschillende clusters met elkaar te 
vergelijken. Wanneer een gevalsstudie uitgevoerd wordt, zijn vaak gehoorde kritieken het gebrek aan 
controle en de beperkte generalisatiemogelijkheden (Yin, 2009). De exploratieve insteek van dit 
onderzoek en de eerder genoemde overige argumenten voor een gevalsstudie wegen echter 
zwaarder.  
 
Op basis van de onderzoeksvraag ligt de keuze voor een kwalitatief of kwantitatief onderzoek open. 
Gekozen is voor een combinatie van de twee methoden; er is dus sprake van methodische 
triangulatie. In een dergelijk geval worden meer metingen verricht vanuit verschillende invalshoeken 
(Boeije, 2005). Een kenmerk van gevalsstudies is dat zoveel mogelijk verschillende methoden van 
dataverzameling gebruikt worden om het verschijnsel vanuit verschillende invalshoeken te belichten 
(Boeije, 2005). Hierbij kan worden gedacht aan bijvoorbeeld documentenonderzoek, interviews en 
observatie, eventueel gecombineerd met kwantitatieve methoden (Boeije, 2005). 
Bij de verdere invulling van het onderzoeksontwerp moet met een aantal aspecten rekening gehouden 
worden. Bij het streven naar een zo compleet mogelijk beeld moet gewaakt worden voor verschillende 
soorten data die niet makkelijk vergelijkbaar zijn (Boeije, 2005). Bij kwalitatief onderzoek  worden 
onderzoeksmethoden gebruikt die het mogelijk maken het onderwerp vanuit het perspectief van de 
onderzochte mensen te leren kennen, met het doel beschrijven en waar mogelijk verklaren (Boeije, 
2005). Het onderzoeksproces kenmerkt zich door een afwisseling van dataverzameling en data-
analyse, terwijl hier bij kwantitatief onderzoek een veel duidelijkere scheiding tussen is (Boeije, 2005). 
In paragraaf 3.3. wordt nader ingegaan op de onderzoeksmethoden. 
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3.2 De onderzoekscasus 
3.2.1 Selectie van de onderzoekscasus 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij het Legermuseum in Delft. Ten eerste is voor deze 
onderzoeksorganisatie gekozen, omdat de organisatie over voldoende middenmanagers beschikt en 
een cultuurverandering binnen deze organisatie is geïmplementeerd. De middenmanagers zijn hierbij 
verantwoordelijk voor het daadwerkelijk implementeren van de verandering. De onderzoeks-
organisatie is hiermee geschikt voor dit onderzoek. Daarnaast kan het unieke karakter van een casus 
een belangrijk argument voor selectie zijn (Yin, 2009). Een aantal factoren draagt bij aan het 
bijzondere karakter. Deze factoren hebben betrekking op het beleid van de organisatie, waarbij een 
contrast op te merken is tussen het eerdere en het huidige beleid, en op de inrichting van de 
cultuurverandering. De factoren worden nader toegelicht in deze paragraaf. 
3.2.2 Het Legermuseum 
De organisatie is gevestigd in Delft en er zijn ongeveer 60 medewerkers werkzaam. In figuur 3 vindt u 
het organogram van de organisatie. Per afdeling is het totaal aantal FTE (inclusief middenmanager) 
weergegeven. Het middenmanagement bestaat dus uit de acht leidinggevenden van de uitvoerende 
clusters. Twee clusters zijn niet verbonden met publiek of collectie: het cluster stafdiensten bestaat uit 
het secretariaat, de financiële administratie, personeel en organisatie, het wapenbeheer en museaal 
attaché en het cluster facilitaire zaken bestaat uit de ICT, de veiligheidszorg en de technische dienst.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3 Organogram Legermuseum (september 2010)  
 
 
Geschiedenis en toekomst  
Het Legermuseum is opgericht in 1913 en maakte tot 2003 onderdeel uit van het Ministerie van 
Defensie. In 2003 is zij onder leiding van de voormalig directeur Groenendijk verzelfstandigd tot een 
rijksmuseum. In de periode 2004-2007 is intern veel gewijzigd met behulp van adviesbureau W&S 
Transition and Interim Management. In bijlage 1 is een artikel opgenomen waarin door de betrokken 
verandermanager het veranderproces naar een meer private onderneming wordt toegelicht. In 
diezelfde periode werd een medewerker van het museum veroordeeld wegens diefstal en 
verduistering, waardoor de integriteit van het museum ter discussie kwam te staan. In bijlage 2 is een 
toelichting hierop te vinden. 
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Het afgelopen decennium heeft zich veel afgespeeld binnen het Legermuseum. Door het beleid van 
de voormalig directeur is de financiële situatie erg verslechterd. Interne onvrede heerste over zijn 
gedrag. Hij heeft zijn functie in mei 2008 beëindigd en daaraan gerelateerd is ook het vertrek van het 
voormalig hoofd bedrijfsvoering. Vervolgens is een nieuwe algemeen directeur aangetreden. In het 
jaarverslag 2009 van het Legermuseum wordt onder andere genoemd dat medio 2009 een opzet is 
gemaakt om al het oude zeer uit het verleden weg te werken en om de medewerkers verder te 
ontwikkelen voor de uitdagingen in de nabije toekomst. Dit wordt het cultuurprogramma genoemd. Het 
programma zal in 2010 worden voortgezet. Daarnaast wordt in hetzelfde jaarverslag afgesloten met 
de mededelingen dat de financiën van het Legermuseum weer op orde zijn en binnen het 
Legermuseum duidelijke stappen voorwaarts gezet zijn om de bedrijfscultuur te verbeteren. 
Het Ministerie van Defensie heeft in 2006 besloten dat alle defensiemusea in de toekomst worden 
ondergebracht in de Stichting Nationaal Militair Museum (NMM). Het Legermuseum en het Militaire 
Luchtvaartmuseum zullen in 2014 fuseren en gehuisvest worden in Soesterberg.  
 
3.2.3 Het cultuurprogramma 
Als gevolg van een medewerkerstevredenheidsonderzoek in 2007 en een bedrijfscultuuronderzoek 
van de OR in 2008 is in 2009 een cultuurverandering gestart. Ter bescherming van de organisatie en 
de medewerkers zijn deze documenten opgenomen in de vertrouwelijke bijlage. Het is gevoelige 
informatie die bij voorkeur niet vrij gegeven wordt. 
De cultuurverandering is bottom-up ingezet. Het proces is bewust niet top-down aangestuurd, omdat 
de vorige directeur vaak een top-down aansturing toepaste. De organisatie wilde hier bewust mee 
breken vanwege de negatieve associaties. Het middenmanagement had tijdens het cultuurprogramma 
als taak het absorberen en implementeren van de cultuurverandering. 
 
In het tweede kwartaal van 2009 is het cultuurprogramma van start gegaan. De cultuurverandering is 
door een externe adviseur begeleid. Zijn rol was het begeleiden van de verschillende sessies en het 
geven van trainingen, gericht op het vergroten van het zelfinzicht, luisteren, communiceren en 
samenwerken. Het cultuurprogramma bestond uit drie processen: 
 
1. Een deel van het managementteam, bestaande uit de directeur en de clusterhoofden publiek en 
collectie, volgde een aantal aparte sessies met elkaar. Volgens de externe adviseur was dit 
gericht op het creëren van kaders met betrekking tot de cultuurverandering. Daarnaast bevatte het 
ook een sterk psychologische component, met de bedoeling een leerproces met betrekking tot 
hun eigen houding ten opzichte van de organisatieverandering te bewerkstelligen. 
2. De medewerkers woonden clusterbijeenkomsten bij. Ook de middenmanagers waren hierbij 
aanwezig. Behalve het benoemen van het 'oude zeer', had dit ook als doelstelling om te 
achterhalen hoe de medewerkers de organisatiecultuur ervaren. De bijeenkomsten hadden geen 
strakke agenda. De output van deze bijeenkomsten diende als input voor het derde proces. Ten 
slotte is een aantal trainingen voor de medewerkers georganiseerd door de externe adviseur. De 
trainingen waren gericht op gesprekstechnieken en hadden een open inschrijving. De 
middenmanagers hebben de medewerkers gemotiveerd deze trainingen te volgen. Oorspronkelijk 
zouden ook afdelingsbijeenkomsten plaatsvinden, maar deze zijn niet georganiseerd.  
3. Een ander deel van het managementteam, bestaande uit alle middenmanagers, volgde ook een 
aantal sessies onder leiding van de externe adviseur. De doelstellingen waren het vormgeven van 
de cultuurverandering, het vergroten van de eigen bijdrage aan de cultuurverandering, het 
verminderen van spanningen tussen leden en het ontwikkelen van leiderschap door kleine 
trainingen gericht op communicatievaardigheden. 
 
In de eerste helft van 2011 staat een bijeenkomst met alle medewerkers gepland. Het doel van de 
bijeenkomst is het gezamenlijk formuleren wat het eindresultaat van het cultuurprogramma moet zijn. 
Centraal zal staan wat de organisatie wil bereiken, wat de toekomstige organisatiecultuur in zal 
houden volgens iedereen en wat daarvoor nodig is. Belangrijk is daarbij om te beseffen dat het 
cultuurprogramma een continue proces is.  
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3.3 De onderzoeksmethoden 
3.3.1 Verantwoording van de dataverzamelingsmethoden 
Onderstaand is een overzicht van de gebruikte onderzoeksinstrumenten gegeven. Na een 
onderbouwing van de keuze voor deze instrumenten worden de instrumenten toegelicht. 
 
Doel/ variabele Instrument(en) 
Algemene informatie Documentenonderzoek 
Inlevingsvermogen middenmanager Schriftelijke interviews: vragenlijst bestaande uit 16 stellingen 
Organisatiecultuur Schriftelijke interviews: OCAI (Cameron en Quinn, 1999) 
  Mondelinge interviews met behulp van een lijst met onderwerpen 
 
Tabel 4 Overzicht onderzoeksinstrumenten 
 
Keuze voor onderzoeksinstrumenten  
Eerst heeft een documentenonderzoek plaatsgevonden, omdat er geen actuele informatie 
beschikbaar was (Baarda en De Goede, 2001). De bestudeerde documenten betreffen: 
− Medewerkertevredenheidsonderzoek uit 2007 
− Notitie van de OR uit januari 2009 over het initiatief tot cultuurverandering 
− Jaarverslag van het Legermuseum uit 2008 en 2009  
 
Het interview is de aangewezen methode als het om kennis, houdingen, attitudes of opinies gaat. De 
informatie is soms niet altijd betrouwbaar. Mensen zijn zich niet altijd bewust van hun eigen gedrag en 
de motieven daarvoor. Sociale wenselijkheid kan een rol spelen bij het beantwoorden. Om deze 
nadelen te minimaliseren is naar concrete zaken (door)gevraagd, is vertrouwelijk met de gegevens 
omgegaan en zijn alle resultaten bij de analyse geanonimiseerd (Baarda en De Goede, 2001). 
 
Zowel het inlevingsvermogen als de organisatiecultuur zijn met behulp van schriftelijke interviews 
onderzocht. Hiervoor is gekozen, omdat in een korte tijd veel mensen kunnen worden bereikt en de 
gevoeligheid voor sociale wenselijkheid kleiner is dan bij mondelinge interviews. De afname vond 
groepsgewijs plaats, omdat hierdoor de respons hoger is, de vragenlijsten gelijk teruggegeven worden 
en controle op volledige en juiste invulling beter mogelijk is. Daarnaast is met betrekking tot de 
organisatiecultuur ook gekozen voor mondelinge interviews, omdat dit een goede mogelijkheid biedt 
om open en meer complexe vragen te stellen. Er kan beter op de context worden ingegaan (Baarda 
en De Goede, 2001). Gekozen is voor semi-gestructureerde interviews. Dit houdt in dat er een 
bepaalde structurering aan vooraf gaat, zo is er een lijst met onderwerpen (topic list) opgesteld. 
Daarentegen was er ruimte om, afhankelijk van de interviewsituatie en de geïnterviewde personen, af 
te wijken van de structuur. Het werden daardoor open interviews (Boeije, 2005). Dit biedt ook de 
mogelijkheid om op indirecte wijze naar eventuele gevoelige onderwerpen te vragen (Baarda en De 
Goede, 2001; Yin, 2009).  
 
Er is een voice-recorder gebruikt bij het afnemen van de mondelinge interviews. Dit komt de kwaliteit 
van de gegevens ten goede, omdat de onderzoeker zich op het gesprek kan concentreren en geen 
selectie hoeft te maken in wat wel en niet genoteerd hoeft te worden. Ook kunnen de gegevens niet 
vervormd worden (Boeije, 2005). De mondelinge interviews zijn erg belangrijk voor een beter inzicht in 
de context en moeten daarom zorgvuldig uitgevoerd worden.  
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3.3.2 De onderzoeksinstrumenten 
 
De mate van inlevingsvermogen van de middenmanager 
Een vragenlijst bestaande uit 16 stellingen is opgesteld. De stellingen hebben allemaal betrekking op 
het inlevingsvermogen en zijn afgeleid uit de beschikbare literatuur hierover (Smid en Van der Woude, 
2002; Louwers, 2009). Er zijn geen bruikbare vragenlijsten in de literatuur gevonden.  
Er is gebruik gemaakt van een 5-punts Likertschaal voor het meten van meningen (Brinkman, 1994). 
Omdat de vragen wisselend positief en negatief geformuleerd zijn, heeft hercodering plaatsgevonden 
(Brinkman, 1994). Aan iedere vraag mag de geïnterviewde medewerker minimaal één en maximaal 
vijf punten toekennen. De totale score bepaalt uiteindelijk de mate van inlevingsvermogen van de 
middenmanager. Een hogere score betekent een hogere mate van inlevingsvermogen.  
In bijlage 3 vindt u de vragenlijst. 
 
Diagnose van de organisatiecultuur 
Het model van de concurrerende waarden heeft als doel het stellen van een diagnose en het 
veranderen van een organisatiecultuur en treft u aan in figuur 5 (Cameron en Quinn, 1999). 
  
 
 
   4 culturele hoofdvormen: 
   A = Familiecultuur 
   B = Adhocratiecultuur 
   C = Marktcultuur 
   D = Hiërarchiecultuur    
 
 
 
 
Figuur 5 Model van de concurrerende waarden 
 
Het model bestaat uit twee tegengestelde dimensies. Er zijn vier culturele hoofdvormen, die in bijlage 
4 nader worden toegelicht. Het model geeft ook informatie over andere aspecten van de organisatie, 
zoals leiderschapsrollen, effectiviteitcriteria en managementtheorieën. 
Het is niet ongebruikelijk om de organisatiecultuur met behulp van dimensies te typeren. Het begrip is 
immers veelomvattend, waardoor het onmogelijk is bij de diagnose en beoordeling van een 
organisatiecultuur elke relevante factor te betrekken. Belangrijk is dat de meest adequate modellen 
gebaseerd zijn op empirische evidentie en dat ze de mogelijkheid bieden de meeste van de 
genoemde dimensies te integreren en te organiseren (Cameron en Quinn, 1999).  
             
Na een vergelijking met de modellen van Hofstede en Sanders en Neuijen, die reeds kort toegelicht 
zijn in paragraaf 2.4, is gekozen voor het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), 
omdat de zes centrale dimensies veel raakvlakken hebben met de situatie bij de 
onderzoeksorganisatie én omdat een theoretisch model ten grondslag ligt aan deze zes dimensies. 
Het OCAI heeft zich in de praktijk bewezen. De empirische evidentie bestrijdt het argument dat 
vragenlijsten niet de stilzwijgende, gemeenschappelijke waarden boven tafel brengen (Schein, 1999). 
Daarnaast zijn de interviews een goede aanvulling op de vragenlijst (De Caluwé, 2009). Hierdoor kan 
de organisatiecultuur beter bloot worden gelegd. Het OCAI is te vinden in bijlage 5. 
 
Het OCAI bestaat uit zes centrale dimensies van een organisatiecultuur. Iedere dimensie komt aan de 
orde in vier stellingen. Per dimensie dienen voor zowel de huidige als toekomstige gewenste 
organisatiecultuur 100 punten te worden verdeeld over de vier stellingen, afhankelijk van de mate 
waarin elke stelling past bij de organisatie. Het resultaat is een organisatiecultuurprofiel voor zowel de 
gehele organisatie als voor de zes afzonderlijke dimensies van een organisatiecultuur. Daaruit blijkt in 
welke mate de vier cultuurtypen aanwezig zijn.  
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Scoring van het OCAI is zeer gemakkelijk. Per vragenlijst geldt dat de vier stellingen per dimensie op 
consistente wijze naar de vier cultuurtypen verwijzen. De scores van alle stellingen behorende bij een 
cultuurtype worden opgeteld en door zes gedeeld. Dit wordt herhaald voor alle cultuurtypen. De 
uitkomsten zijn de gemiddelde scores per cultuurtype en vormen samen het organisatiecultuurprofiel.  
 
Bij verwerking van meerdere vragenlijsten geldt dat het gemiddelde organisatiecultuurprofiel wordt 
berekend. Voor de organisatiecultuurprofielen van de zes dimensies geldt dat op dezelfde wijze per 
dimensie het gemiddelde organisatiecultuurprofiel wordt berekend. 
Het OCAI maakt het ook mogelijk de scores te bezien vanuit zes verschillende perspectieven. Zaken 
als het type cultuur dat in de organisatie de overhand heeft, de discrepanties tussen de huidige en 
gewenste cultuur en de congruentie van de cultuurprofielen op de verschillende dimensies worden 
hierdoor inzichtelijk (Cameron en Quinn, 1999).  
3.3.3 Steekproef 
Omwille van de beschikbare tijd wordt slechts een deel van de populatie betrokken bij het onderzoek. 
Hoewel een aselecte steekproef in de regel de voorkeur heeft, is hier bewust niet voor gekozen.  
Het onderzoek vindt plaats in de alledaagse werkelijkheid van mensen. De onderzoeker heeft daarom 
als taak om de mensen die betrokken worden bij het onderzoek ten alle tijden te beschermen tegen 
enige vorm van schade. Mensen mogen niet tegen hun wil in ongewenste situaties terecht komen 
(Yin, 2009). Dit is een belangrijk argument om bij deze onderzoeksorganisatie voor een selecte 
steekproef te kiezen. Er is een cultuurverandering ingezet, omdat de medewerkers in het verleden een 
hoge mate van wantrouwen ervoeren. In het volgende hoofdstuk zal dit nader worden toegelicht. De 
organisatie streeft naar een groter vertrouwen. Bij dit onderzoek worden alleen de medewerkers die 
vooraf verklaren bereid zijn mee te werken betrokken. Verplichte medewerking, zoals bij een aselecte 
steekproef het geval zou zijn, kan de organisatie en medewerkers schade opleveren. De 
representativiteit van de resultaten van het onderzoek is beperkt. Strikt genomen gelden de resultaten 
alleen voor de steekproef (Baarda en De Goede, 2001). Generalisatie van de onderzoeksresultaten 
voor de gehele onderzoekspopulatie dient dan ook met voorzichtigheid plaats te vinden.   
 
3.3.4 Het proces van dataverzameling 
Allereerst worden de medewerkers gevraagd het inlevingsvermogen van hun middenmanager te 
beoordelen. Deze directe meting vindt voorafgaand aan de cultuurmeting plaats, zodat geen gekleurd 
beeld verkregen wordt (Baarda en De Goede, 2001). 
 
Vervolgens zal de cultuurmeting plaatsvinden. De afhankelijke variabele is onderverdeeld in drie 
tijdstippen: 
1. T=0: De organisatiecultuur zoals deze in het verleden heerste.  
   Hiermee wordt de periode voor de start van het cultuurprogramma bedoeld. 
2. T=1: De huidige organisatiecultuur zoals ervaren door de medewerkers. 
   Hiermee wordt het derde kwartaal van 2010 bedoeld. 
3. T=2: De toekomstig organisatiecultuur zoals gewenst door de medewerkers. 
   Hiermee wordt 2011/2012 bedoeld. 
 
Voor het construeren van een nulmeting (T=0) wordt het OCAI ingevuld door de adviseur P&O e.a. 
Tevens wordt met hen een mondeling interview gehouden. Dit heeft als doel om de subjectieve 
beleving van de organisatiecultuur zoals deze in het verleden heerste te achterhalen. De resultaten 
van de interviews worden vergeleken met de documenten over de cultuur(verandering). Bij verschil in 
resultaten wordt om toelichting gevraagd. 
De keuze om niet alle medewerkers naar de organisatiecultuur uit het verleden te vragen is gebaseerd 
op het feit dat mensen een selectief geheugen hebben (Baarda en De Goede, 2001). De algemeen 
directeur en adviseur P&O hebben het cultuurprogramma geïnitieerd en ingericht. Aangenomen wordt 
dan ook dat zij, ondanks hun kortere dienstverband, goed in staat zijn de organisatiecultuur te typeren.  
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Voor het meten van de huidige en toekomstig gewenste organisatiecultuur (T=1 en T=2) wordt 
vervolgens het OCAI ingevuld. In het kader van implementatie wordt een scheiding in deze twee 
metingen geadviseeerd, maar omwille van de tijd is gekozen voor een gecombineerde meting 
(Cameron en Quinn 1999). Implementatie is in dit onderzoek immers niet aan de orde. Van deze 
groep wordt daarna een aantal medewerkers individueel mondeling geïnterviewd. 
 
Het proces van dataverzameling zal worden afgesloten met een presentatie van de resultaten aan het 
managementteam en de algemeen directeur. Na de presentatie zal met deze groep een discussie 
plaatsvinden over de vraag of het middenmanagement de uitkomsten herkent.  
3.4 Verantwoording data analysemethoden 
Onderzocht is of er een verband bestaat tussen de verschillende variabelen in het conceptueel model. 
In tabel 6 wordt kort samengevat hoe de hypothesen geanalyseerd worden. 
 
Hypothesen Variabelen 
Relevante 
tijdstippen Analysemethoden 
Hypothese 1 
Afhankelijke 
variabele T=0 en T=1 Discrepanties groter dan 10 punten per cultuurtype 
Hypothese 2 
Onafhankelijke 
en afhankelijke 
variabele T=0/ T=1/ T=2 
1. Rangorde van de mate van inlevingsvermogen van de 
middenmanager 
2. De waargenomen organisatiecultuurverandering per cluster 
middels twee perspectieven: het organisatiecultuurprofiel en de 
zes dimensies 
 
Tabel 6 Overzicht analysemethoden 
 
De scores van het OCAI vormen de basis voor hypothese 1. Bij de discrepanties is het van belang 
rekening te houden met de verschillen in de scores in het cultuurprofiel op de verschillende tijdstippen, 
waarbij vooral gekeken moet worden naar verschillen van meer dan tien punten (Cameron en Quinn, 
1999). Analyse vindt in eerste instantie plaats door het maken van een onderscheid in discrepanties 
groter dan 10 punten per cultuurtype tussen T=0 en T=1 voor N=17. 
 
Hypothese 2 wordt geanalyseerd door de volgende stappen. Met betrekking tot de onafhankelijke 
variabele wordt eerst een rangorde gemaakt in de mate van inlevingsvermogen van de 
middenmanagers. De scores worden per cluster opgeteld. Vervolgens wordt het gemiddelde berekend 
door de totale scores te delen door het aantal medewerkers per cluster.  
 
Met betrekking tot de afhankelijke variabele geldt dat de scores van het OCAI per cluster op T=0 en 
T=1 als basis dienen. De procentuele verandering tussen deze scores, dus de verandering in de 
diagnose van de organisatiecultuur, vormt de mate van effectiviteit.. Een grotere procentuele 
verandering betekent een grotere mate van effectiviteit.   
Dit wordt op twee manieren geïnterpreteerd; ten eerste naar de mate van effectiviteit per cultuurtype 
en ten tweede naar de mate van effectiviteit per dimensie (en vervolgens naar cultuurtype). Voor 
beide zienswijzen wordt een rangorde gemaakt. Hiervoor is gekozen, omdat de rangordes een 
vergelijking tussen de clusters per variabele mogelijk maken. Daarnaast maken de rangordes het 
mogelijk om het verband tussen de twee variabelen te onderzoeken. Hierbij wordt naar de resultaten 
van de clusters per variabele ten opzichte van elkaar gekeken. De relatieve onderlinge verschillen 
tussen de resultaten worden niet betrokken bij de analyse.  
 
Ten slotte wordt ook de mate van culturele congruentie belicht. Als er binnen een organisatie sprake is 
van culturele congruentie, dan betekent dit dat de diverse aspecten van een organisatiecultuur elkaar 
dekken. Aanwezigheid van culturele incongruentie binnen een organisatie bevordert vaak het besef 
dat er hoognodig iets moet veranderen (Cameron en Quinn, 1999).  
De culturele congruentie wordt voor de hele organisatie voor tijdstippen T=0, T=1 en T=2 
geanalyseerd (Cameron en Quinn, 1999). Per dimensie kunnen de scores op de cultuurtypen in de 
vorm van een rangorde worden geanalyseerd. Naarmate deze rangordes vaker overeenkomen is de 
mate van culturele congruentie sterker. 
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De resultaten van de mondelinge interviews worden geanalyseerd door middel van open codering 
(Boeije, 2005). Dit houdt in dat de interviews eerst in een tekstverwerkingsprogramma zijn uitgewerkt. 
Vervolgens is de tekst op nauwkeurige wijze in relevante tekstfragmenten verdeeld. Daarna zijn de 
codes toegekend aan alle stukjes tekst. Omdat er met een gestructureerde topic list is gewerkt, vallen 
de vragen waarschijnlijk vaak samen met de analysestructuur. Het coderen van de tekst zal daardoor 
gedeeltelijk uit het samenvatten van de antwoorden bestaan.  
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit  
Betrouwbaarheid heeft betrekking op de consistentie van de resultaten van de metingen. Vaak wordt 
dit afgemeten aan de precisie van de meetinstrumenten (Boeije, 2005). De vraag hierbij is: wordt bij 
herhaaldelijke metingen eenzelfde resultaat gerealiseerd?  
De interne validiteit heeft betrekking op de beïnvloeding van het onderzoek door systematische fouten 
(Boeije, 2005). De vraag is dan: wordt er gemeten wat echt gemeten moet worden?  
 
Met betrekking tot het documentenonderzoek geldt dat de betrouwbaarheid groot is; de gegevens 
liggen immers al vast en worden opnieuw bestudeerd.  
De interne validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek worden sterk beperkt door de keuze voor 
een selecte steekproef. Dit was het gevolg van het gegeven dat een deel van de medewerkers niet 
mee wilde werken en zij bewust beschermd zijn tegen enige vorm van schade. De geconstrueerde 
nulmeting levert ook beperkingen op voor de betrouwbaarheid en interne validiteit. De algemeen 
directeur en adviseur Personeel & Organisatie bepalen de nulmeting, waarbij zij ook hun oordeel 
geven over de dimensies leiding van de organisatie, strategische accenten en dergelijke. Dit beperkt 
de objectiviteit van de meting.  
Een aantal zaken draagt echter ook positief bij. Ten eerste zijn de dataverzamelingsmethoden 
gestructureerd. De schriftelijke interviews vormen een directe meting. Omdat het OCAI 
gestandaardiseerd is en zich in de praktijk goed heeft bewezen, voorkomt deze methode een te 
directe benadering van dit mogelijk gevoelige onderwerp. De vragenlijst met betrekking tot het 
inlevingsvermogen is opgesteld op basis van in de literatuur aanwezige definities en 
gedragsvoorbeelden. De betrouwbaarheid van de mondelinge interviews is gewaarborgd door te 
werken met semi-gestructureerde interviews en een topic list. De medewerkers zijn in de mondelinge 
interviews vrij geweest hun antwoord te geven. Er is bewust doorgevraagd om vaagheden of 
onduidelijkheden te voorkomen. De geconstrueerde nulmeting wordt niet aan de medewerkers 
getoond. Daarnaast wordt de onafhankelijke variabele na de afhankelijke variabele gemeten, zodat de 
meting van de organisatiecultuur niet beïnvloed wordt. Ten slotte is vertrouwelijk omgegaan met de 
informatie, zodat de medewerkers zich niet geremd hoefden te voelen.  
 
De externe validiteit van dit onderzoek is erg klein, wat wil zeggen dat de uitspraken niet gelden voor 
andere niet onderzochte situaties (Boeije, 2005). Het onderzoek heeft namelijk plaatsgevonden bij één 
organisatie met een uniek karakter en een kleine selecte steekproef. Dit onderzoek is exploratief van 
aard. De onderzoeksresultaten kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van een theorie en/of scherpe 
formulering van hypothesen (Baarda en De Goede, 2001). De externe validiteit is in mindere mate van 
belang. Toch kunnen de inzichten die worden ontwikkeld een voorbeeld zijn voor dergelijke situaties in 
non-profit organisaties die nog niet onderzocht zijn en waar ook een beschrijving en verklaring wordt 
nagestreefd (Boeije, 2005). Op die manier komt het exploratieve doel van dit onderzoek tot uiting. 
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4. Resultaten  
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten weergegeven en besproken. In de eerste paragraaf 
komt de onderzoekswijze aan de orde. In paragraaf 4.2 worden de resultaten gepresenteerd. In 
paragraaf 4.3 wordt het verband tussen de variabelen onderzocht met inachtneming van de 
beperkingen van de onderzoeksresultaten. 
4.1 Onderzoekswijze  
Het onderzoek is uitgevoerd onder de leidinggevenden van de clusters (zie figuur 3), die hiermee de 
positie van middenmanagers innemen. De organisatie bestaat uit acht operationele clusters. Het 
cluster Onderzoek en Ontwikkeling is uitgesloten van het onderzoek, omdat deze afdeling pas sinds 
kort (na de start van de cultuurverandering) een nieuwe middenmanager heeft. Het cluster 
Stafdiensten is ook uitgesloten van het onderzoek. Ten eerste bevat dit cluster de afdeling Personeel 
& Organisatie, welke een bijzondere rol in het cultuurprogramma heeft. Ten tweede opereren de 
overige  medewerkers van dit cluster vaak zelfstandig. Zij worden niet door een middenmanager 
aangestuurd.  
In totaal zijn zes middenmanagers betrokken bij dit onderzoek. De leeftijd van deze middenmanagers 
varieert tussen de 34 en 51 jaar. Het langste dienstverband van deze groep middenmanagers is ruim 
tien jaar, het kortste dienstverband is tweeënhalf jaar. Verder is de middenmanager van het cluster 
Public Service & Sales sinds 2005 in dienst, maar pas sinds 1 september 2009 aangesteld als 
middenmanager van dit cluster. Daarnaast valt op dat boven het cluster Facilitaire zaken in 
tegenstelling tot de andere vijf clusters geen manager is geplaatst. Een middenmanager staat in de 
hiërarchie onder het hogere management (Metselaar, 1997; Huy, 2001). Dit cluster is wel bij het 
onderzoek betrokken. Het daadwerkelijk implementeren van de organisatieverandering als onderdeel 
van de rol van de middenmanager is in dit onderzoek minstens net zo belangrijk. 
 
Het proces van dataverzameling heeft in het derde kwartaal van 2010 plaatsgevonden. Na een korte 
toelichting op het onderzoek in een vergadering van het managementteam hebben de 
middenmanagers aan de medewerkers gevraagd of zij mee willen werken aan het onderzoek. De 
doelstelling hierbij was om per afdeling minimaal twee medewerkers bereid te vinden. In bijlage 6 
staat de onderzoekspopulatie per afdeling. 
 
Voor de nulmeting hebben de algemeen directeur, de adviseur en de medewerkster Personeel & 
Organisatie het OCAI voor de organisatiecultuur, zoals deze in het verleden heerste, ingevuld. Daarna 
zijn de algemeen directeur en adviseur personeelszaken afzonderlijk mondeling geïnterviewd. De 
semi-gestructureerde interviews zijn op een voice-recorder opgenomen, waarbij ook aantekeningen 
zijn gemaakt. De interviews hebben een duur van respectievelijk 30 minuten en 40 minuten.  
 
Alle afspraken voor de metingen van het inlevingsvermogen van de middenmanagers en de huidige 
en toekomstige organisatiecultuur zijn door de medewerkster Personeel & Organisatie ingepland. 
Eerst hebben groepsgewijze schriftelijke interviews plaatsgevonden. De vragenlijsten met betrekking 
tot het inlevingsvermogen en het OCAI voor de huidige en toekomstige organisatiecultuur zijn, na één 
afmelding, door 17 medewerkers ingevuld. Dit heeft verspreid over twee dagen in twee groepen 
plaatsgevonden. Voorafgaand aan het invullen van de vragenlijsten is de schriftelijke toelichting op de 
vragenlijsten besproken, zodat dit niet aan de aandacht zou ontsnappen. Voordeel hiervan was ook 
dat de medewerkers direct vragen konden stellen. Een medewerker heeft vanwege tijdsgebrek de 
vragenlijsten via de e-mail ingeleverd. Vier medewerkers waren afwezig wegens werkzaamheden; met 
hen is snel een nieuwe datum gepland. Alle vragenlijsten zijn bij inlevering gelijk gecontroleerd op 
volledigheid, juistheid en duidelijkheid van de antwoorden.  
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Vervolgens heeft met 11 medewerkers van deze groep afzonderlijk een mondeling semi-
gestructureerd interview plaatsgevonden. Bij één medewerker was sprake van miscommunicatie over 
de afspraak; hij heeft zijn bijdrage geleverd door per e-mail de items van de topic list met expliciete 
voorbeelden en toelichting te beantwoorden. Na inlevering is één aanvullende vraag ter verduidelijking 
gesteld aan deze medewerker. De duur van de interviews liep uiteen van 30 minuten tot 65 minuten. 
Slechts één van deze interviews is op basis van bezwaar niet op een voice-recorder opgenomen. Bij 
alle interviews zijn aantekeningen gemaakt. Alle mondelinge interviews hebben binnen een periode 
van twee weken plaatsgevonden. Het proces van dataverzameling is afgesloten met een presentatie 
van en discussie over de resultaten aan het hele managementteam en de algemeen directeur. De 
totale duur van het proces van dataverzameling is anderhalve maand. 
4.2 Resultaten van het onderzoek 
Achtereenvolgens worden de resultaten met betrekking tot het inlevingsvermogen van de 
middenmanagers, het OCAI, de culturele congruentie en de mondelinge interviews gepresenteerd. 
4.2.1 Resultaten inlevingsvermogen 
In tabel 7 vindt u de gemiddelde scores van de mate van het inlevingsvermogen van de 
middenmanagers. De gegevens zijn direct verwerkt. Na hercodering is het totaal aantal punten per 
vragenlijst berekend. Daarna zijn de scores per cluster getotaliseerd en gedeeld door het aantal 
medewerkers per cluster (Baarda en De Goede, 2001). Een hogere score betekent een hogere mate 
van inlevingsvermogen. Tevens is het minimale en maximale aantal te behalen punten vermeld. 
 
  
 
 
Afdeling Cluster Score 
Collectie Beheer & Behoud 47,6 
Facilitaire Zaken ICT/beveiliging 58,5 
Publiek Presentatie & Educatie 60,3 
Collectie Collectie Informatie 61 
Publiek Marketing & Communicatie 70,3 
Publiek Publiek Service & Sales 70,5 
Min. - max. aantal punten   16-80 
  
Tabel 7 Score van de mate van inlevingsvermogen van de middenmanager per cluster. 
 
Uit deze tabel blijkt dat de middenmanager van het cluster Publiek Service & Sales (PSS) de hoogste 
score behaalt. Het verschil met de score van de middenmanager van het cluster Marketing & 
Communicatie is erg klein. Daarnaast valt op dat de scores van de middenmanagers van de clusters 
P&E en CI nagenoeg gelijk zijn. Over het geheel bezien ligt de score van de middenmanager van het 
cluster FZ hier ook dicht bij in de buurt. Het verschil is 1,8 punt. De laagste score wordt behaald door 
de middenmanager van het cluster Beheer & Behoud.  
  
22 
 
4.2.2 De resultaten van het OCAI 
Met het instrument OCAI kan informatie over het totale organisatiecultuurprofiel en over de 
organisatiecultuurprofielen van de zes dimensies verkregen worden. Tabel 8 geeft de organisatie-
cultuurprofielen voor de gehele onderzoekspopulatie op de drie tijdstippen weer. Voor het verwerken 
van de vragenlijsten geldt dat alle scores per cultuurtype zijn opgeteld. Vervolgens zijn deze 
totaalscores gedeeld door het aantal deelnemers. De cultuurtypen staan achter de letters vermeld. De 
letters zullen in het overige deel van het onderzoek gehandhaafd worden ter aanduiding van de 
cultuurtypen. De scores zijn afgerond op hele punten. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 8 De organisatiecultuurprofielen (scores in punten) voor de gehele onderzoekspopulatie op drie tijdstippen. 
 
Uit deze tabel blijkt dat op T=1 de familiecultuur meer overheerst dan in het verleden, terwijl de 
hiërarchiecultuur juist minder sterk aanwezig is. De adhocratie- en marktcultuur zijn nagenoeg even 
sterk aanwezig als in het verleden. Naar de toekomst toe (T=2) zijn een sterkere familie- en 
adhocratiecultuur gewenst, terwijl de markt- en hiërarchiecultuur juist zouden moeten afzwakken. De 
resultaten van T=2 komen in dit hoofdstuk alleen bij de culturele congruentie aan bod. 
 
Bovenstaand staan de organisatiecultuurprofielen voor de onderzoekspopulatie als geheel. Het is ook 
mogelijk de organisatiecultuurprofielen per cluster weer te geven. Hiervoor wordt dezelfde methode 
gebruikt als voor het totale organisatiecultuurprofiel, maar dan toegespitst per cluster. In tabel 9 staan 
de gemiddelde totaalscores op de cultuurtypen voor ieder cluster op T=1, afgerond op twee decimalen 
achter de komma.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 9 De organisatiecultuurprofielen per cluster (scores in punten) op T=1. 
 
Ten eerste blijkt uit deze tabel in welke mate de medewerkers de vier cultuurtypen op dit moment 
herkennen in de praktijk. De organisatiecultuurprofielen van de clusters blijken verschillend te zijn 
wanneer gekeken wordt naar de absolute scores.  
Dit resultaat vertelt ons ook dat bij cultuurtypen A en D voor alle clusters geldt dat de absolute scores 
respectievelijk toe- en afnemen, terwijl bij cultuurtypen A en B zowel stijgingen als dalingen in de 
absolute scores van de cultuurtypen op te merken zijn. 
 
 
 
 
 
 
 
Cultuurtype Score Score Score 
  T=0 (N=3) T=1 (N=17) T=2 (N=17) 
A (Familie) 22 35 41 
B (Adhocratie) 19 21 29 
C (Markt) 20 19 11 
D (Hiërarchie) 39 25 19 
Totaal 100 100 100 
Cultuurtype PSS  M&C  B&B  Score CI  P&E  FZ 
  T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=5) T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=2) 
A 31,25 36,11 30,23 25 42 55,42 
B 19,58 16,89 17,93 24,58 23,11 23,58 
C 19,58 15,33 23,33 21,25 17,89 7,91 
D 29,58 31,67 28,67 29,16 17 13,08 
Totaal 100 100 100 100 100 100 
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De effectiviteit wordt uitgedrukt in de procentuele verandering in de scores van de cultuurtypen tussen 
T=0 en T=1. In onderstaande tabel wordt de procentuele verandering tussen T=0 en T=1 per cluster 
per cultuurtype weergegeven. De scores zijn afgerond op maximaal 1 decimaal achter de komma. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 10 De mate van effectiviteit per cluster (in procenten) op T=1 ten opzichte van T=0. 
4.2.3 Culturele congruentie  
Culturele congruentie houdt in dat de diverse aspecten van een organisatiecultuur elkaar dekken 
(Cameron en Quinn, 1999). De aanwezigheid van culturele incongruentie in een organisatie uit zich 
onder andere in medewerkers die klagen over onduidelijkheid, gebrek aan integratie, gebrek aan 
onderlinge afstemming of over de hypocrisie die zij waarnemen wanneer het gedrag van de 
organisatie in strijd lijkt te zijn met wat zij als de door diezelfde organisatie beleden waarden 
beschouwen. Culturele incongruentie leidt vaak tot verschillen in zienswijzen, doelstellingen en 
strategieën. Uiteraard kunnen er voor verschillende onderdelen van een organisatie verschillende 
cultuurprofielen bestaan. 
 
Onderstaand wordt de culturele congruentie bij het Legermuseum toegelicht. De mate van culturele 
congruentie wordt bepaald door per tijdstip en per dimensie een rangorde van de cultuurtypen aan te 
brengen. Vervolgens zijn de rangordes per tijdstip met elkaar vergeleken. Naarmate deze rangordes 
vaker overeenkomen is de mate van culturele congruentie sterker (Cameron en Quinn, 1999). 
De vergelijking is steeds een vergelijking tussen de scores van de vier cultuurtypen per dimensie. 
 
De resultaten van de ontwikkeling in de mate van de culturele congruentie verrijken het inzicht in de 
organisatiecultuur. Ten eerste wordt namelijk duidelijk hoe de dekking van de aspecten zich 
ontwikkelt. Daarnaast zegt de absolute mate van culture (in)congruentie meer over hoe de 
medewerkers (de eenheid van) het beleid van de organisatie ervaren. Dit beleid is vertaald in de zes 
dimensies. In bijlage 7 staan de tabellen met daarin de resultaten van het OCAI; de cultuurprofielen 
van de zes dimensies van de clusters op T=1 en de procentuele verandering ten opzichte van T=0. 
 
Culturele congruentie op T=0 
Cultuurtype D scoort vijf van de zes keer bij de twee hoogste scores van de cultuurtypen per 
dimensie. Cultuurtype A staat ook twee van de zes keer bij de hoogste scores, maar scoort bij de 
andere vier dimensies echter steeds het laagst. Cultuurtype B scoort een van de zes keer de laagste 
score, maar staat ook twee van de zes keer bij de twee hoogste scores. Ten slotte scoort cultuurtype 
C ook een van de zes keer de laagste score, maar staat ook twee van de zes keer bij de twee hoogste 
scores. 
 
  
Cultuurtype PSS  M&C  B&B  Score CI  P&E  FZ 
  T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=5) T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=2) 
A +42% +64% +37% +13,6% +90% +152% 
B +3% -12,4% -6% +29,5% +21,6% +24% 
C -2% -23,5% +16,5% +6,3% -10,5% -60,5% 
D -24% -19% -26,7% -25% -56,4% -66,4% 
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Culturele congruentie op T=1 
Cultuurtype A scoort vier van de zes keer de hoogste score. Eenmaal staat cultuurtype A op de 
tweede plaats en eenmaal staat cultuurtype A op de derde plaats, maar in dit geval is de score in 
punten bijna gelijk aan de score van de tweede plaats. De scores van de vier cultuurtypen liggen in dit 
geval dicht bij elkaar; het totale verschil bedraagt minder dan 10 punten.  
Cultuurtype B scoort twee keer de laagste score. Eenmaal heeft het cultuurtype de hoogste score en 
bij de overige drie dimensies scoort het cultuurtype een derde plaats. De score van B is het meest 
wisselend.  
Cultuurtype C scoort vier van de zes keer de laagste score. Eenmaal staat cultuurtype C op de 
tweede plaats en eenmaal op de derde plaats. Cultuurtype D scoort vier van de zes keer als een na 
hoogste en een keer het hoogste. Ten slotte kent het cultuurtype ook eenmaal een derde plaats, maar 
in dit geval liggen de scores van de vier cultuurtypen binnen een totaal verschil van 10 punten.  
 
Culturele congruentie op T=2 
De medewerkers hebben zich ook uitgesproken over wat zij voor de toekomst belangrijk vinden. De 
verdeling is bij de zes dimensies hetzelfde; cultuurtype A scoort het hoogste, gevolgd door cultuurtype 
B. Cultuurtype D kent een derde plaats en cultuurtype C scoort het laagste. 
4.2.4 De resultaten van de mondelinge interviews 
Voor de mondelinge interviews met de algemeen directeur en adviseur Personeel & Organisatie is 
beperkt gebruik gemaakt van de topic list die onderstaand nader toegelicht wordt. In deze interviews 
stond (alleen) de organisatiecultuur uit het verleden centraal. De interviews zijn opgenomen op een 
voice-recorder en aantekeningen zijn gemaakt. De interviews zijn binnen twee dagen uitgewerkt en 
vergeleken met de inhoud van het Medewerkertevredenheidsonderzoek 2007 en de notitie OR januari 
2009: initiatief cultuurverandering. De resultaten van deze interviews komen overeen met de inhoud 
van deze documenten. 
 
Voor de mondelinge interviews met de medewerkers is gebruik gemaakt van een topic list, zie  
bijlage 10. In deze interviews zijn verschillende aspecten van een cultuurverandering besproken. 
Achtereenvolgens zijn dit; de motivatie van de medewerker over het inzetten van een 
cultuurverandering binnen deze organisatie, omschrijving van de huidige organisatiecultuur, de 
veranderingen in de organisatiecultuur ten opzichte van een jaar geleden en het veranderproces.  
Bij oppervlakkige antwoorden dan wel onduidelijkheid over de motivatie of het gedrag zijn aanvullende 
vragen gesteld, vaak gebaseerd op het OCAI. Voortdurend is getracht om andere dan wel 
tegengestelde visies boven tafel te krijgen. Dit verhoogt de kwaliteit van de data. De interviews zijn 
binnen 24 uur na afname uitgewerkt en de open codering is binnen een week na afronding van het 
laatste mondelinge interview toegepast.  
De medewerkers waren in de interviews vaak open en niet geremd hun mening te geven. De concrete 
voorbeelden als toelichting op de drie momenten van meten dragen bij aan een dieper inzicht. De 
resultaten van het OCAI kunnen worden vergeleken met en worden geplaatst in de context. Dit draagt 
positief bij aan de kwaliteit van de data.  
De belangrijkste elementen uit de samenvatting van de mondelinge interviews en opmerkelijke citaten 
hieruit worden hierna weergegeven. Citaten zijn cursief weergegeven. De volledige samenvatting van 
en alle uitwerkingen van de interviews zijn opgenomen in de vertrouwelijke bijlage ter bescherming 
van de organisatie en medewerkers. 
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De huidige organisatiecultuur 
Het grootste deel van de geïnterviewde medewerkers is positief over het inzetten van de 
cultuurverandering. Er heerste wantrouwen, er werd geroddeld en de openheid binnen de organisatie 
was toe aan verbetering. 'Er heerste een verdeel- en heerscultuur'. Sommige medewerkers hebben 
een neutrale mening. Hun motivatie is dat er vaak niets verandert na een verandertraject, dat dit veel 
geld en tijd kost en 'duidelijkheid over de fysieke verhuizing naar Soesterberg het belangrijkste is'. 
Opvallend is dat de samenhang op dit moment als niet eenduidig wordt ervaren. Er is geen 
teamgevoel tussen de clusters. De sfeer is wel aan het verbeteren. Ervaren wordt dat de wil tot 
samenwerken sterker dan een jaar geleden aanwezig is.  
De meningen over de algemene communicatie binnen de organisatie zijn verdeeld. Zo wordt 
aangegeven dat de 'hijg- en zwijgcultuur' is verbeterd. De medewerkers durven meer zaken uit te 
spreken. In het verleden konden negatieve uitingen tot persoonlijke negatieve gevolgen leiden. Er zijn 
ook veel verbeterpunten, bijvoorbeeld met betrekking tot het moment van en structureren van de 
communicatie. 
Over de wijze van leidinggeven merkt de meerderheid op dat een duidelijke sturing wordt gemist. De 
houding van de top van de organisatie naar het personeel toe is wel in positieve zin veranderd.  
 
Het veranderproces is nu een klein jaar bezig. De medewerkers vinden dat zij voldoende betrokken 
zijn bij de cultuurverandering. De betrokkenheid had vergroot kunnen worden door de medewerkers 
eerder te betrekken en te informeren en ook medewerkers te betrekken die juist niet willen 
veranderen. Het proces is als te vrijblijvend ervaren. Eén medewerker vindt dit een goede insteek; 'Je 
kunt mensen niet dwingen. Dan heeft de cultuurverandering bij deze organisatie ook geen nut; dan 
ben je weer terug bij af'.   
De rol van de middenmanagers tijdens het veranderproces is verschillend ervaren. De meerderheid 
geeft aan dat de rol niet zo groot was; zij heeft geen goede terugkoppeling ontvangen. Twee andere 
medewerkers hebben wel goede terugkoppeling ontvangen en één medewerker merkt op dat alle 
leidinggevenden de medewerkers probeerden te motiveren naar de sessies te gaan. Getracht werd 
met de weerstand om te gaan en deze weg te nemen.  
De meerderheid van de medewerkers geeft aan dat de openheid en communicatie als gevolg van de 
cultuurverandering zijn verbeterd.  
Echter, sceptische meningen heersen ook: 'Wat kan het MT nu met een betere cultuur? Is men 
volledig open over de verhuizing? Er is onzekerheid door de verhuizing, er is geen vertrouwen'.   
 
Toekomstige organisatiecultuur 
Naar de toekomst toe zijn de drie belangrijkste aandachtspunten volgens de medewerkers: 
− Openheid en eerlijkheid vasthouden en de open communicatie van boven naar de werkvloer 
verder vergroten. Er moet duidelijkheid over de verhuizing komen. 
− Duidelijk, professioneel en eensgezind leiderschap. Er moeten beslissingen genomen worden, 
een duidelijke lijn in wat wel en niet geaccepteerd wordt binnen de organisatie. 
− Duidelijkheid in doelen en regels en deze naleven.  
 
Deze aandachtspunten vindt men belangrijk omdat ze de onzekerheid wegnemen, meer sturing en 
duidelijkheid geven en men hierdoor prettiger samenwerkt. 
Uit deze samenvatting blijkt dat over de meeste aspecten verschillende meningen heersen. De 
meerderheid merkt kleine verbeteringen, maar sceptische houdingen komen ook vaak voor.  
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4.3 Analyse van de data  
Bij de analyse van de data zijn in dit onderzoek verschillende zienswijzen gehanteerd. De resultaten 
behorende bij hypothese 1 worden voor de totale onderzoekspopulatie geanalyseerd, terwijl bij 
hypothese 2 de data per cluster worden geanalyseerd.  
4.3.1 De verandering in organisatiecultuur in relatie tot de tijd 
Voor het toetsen van hypothese 1 wordt de maatstaf voor discrepanties aangehouden. Discrepanties 
groter dan 10 punten per cultuurtype tussen T=0 en T=1 voor de gehele organisatie (N=17) worden 
aangemerkt als groot. Voor de volledigheid wordt de hypothese herhaald: 
 
Hypothese 1: De organisatiecultuurverandering zal in het algemeen klein zijn, omdat het 
realiseren van een cultuurverandering een langdurig proces is. 
 
Op basis van de analyse van tabel 8 wordt het volgende geconcludeerd. Bij de cultuurtypen A en D is 
in het algemeen een respectievelijk positief en negatief verschil gerealiseerd dat duidelijk aan te 
merken is als een groot verschil. Bij de cultuurtypen B en C is het verschil in punten in het algemeen 
nagenoeg gelijk. De discrepantie is namelijk respectievelijk een stijging van een punt en een daling 
van anderhalve punt. In tegenstelling tot de verwachting is bij twee van de vier cultuurtypen een groot 
verschil gerealiseerd. Hypothese 1 is dan ook niet aanvaard. Volledige verwerping van hypothese 1 is 
ook niet direct mogelijk. Bij de helft van de cultuurtypen is weliswaar een groot verschil gerealiseerd, 
maar bij de andere helft is er nauwelijks een discrepantie geconstateerd.  
 
Uiteindelijk gaat het om een volledig organisatiecultuurprofiel, waar de vier cultuurtypen tezamen 
onderdeel van zijn. Op basis van deze gegevens kan worden geconcludeerd dat hypothese 1 niet 
aanvaard kan worden. Echter, op basis van de bovenstaande gegevens kan hypothese 1 ook niet ten 
volle verworpen worden. Bij twee van de vier cultuurtypen wordt namelijk wel een groot verschil 
gerealiseerd. 
Er zijn drie belangrijke kanttekeningen te noemen. Ten eerste is een selecte steekproef getrokken. De 
onderzoeksresultaten gelden strikt genomen alleen voor de onderzoekspopulatie en niet voor de 
gehele onderzoeksorganisatie, zoals de hypothese stelt. Ten tweede is het van belang te noemen dat 
niet dezelfde personen betrokken zijn bij de metingen van de organisatiecultuur op T=0 en T=1. Ten 
slotte is de periode waarop de meting betrekking heeft ongeveer ruim 1 jaar. Hier wordt nogmaals 
benadrukt dat een organisatiecultuurverandering vaak jaren duurt.  
4.3.2 Verdieping van de analyse  
De analyse met betrekking tot hypothese 1 kan worden gedetailleerd door een ander perspectief te 
hanteren, namelijk dat van de zes dimensies van de organisatiecultuur. De cultuurprofielen van de zes 
dimensies voor de gehele onderzoekspopulatie worden in bijlage 8 weergegeven. Dezelfde methode 
als in de vorige paragraaf is hiervoor gebruikt.  
 
De zes dimensies worden nogmaals genoemd: 
1 = Dominante kenmerken   4 = Het bindmiddel van de organisatie 
2 = De leiding van de organisatie  5 = Strategische accenten 
3 = Het personeelsmanagement   6 = De succescriteria 
 
Enkele opvallendheden uit de analyse vanuit het perspectief van de zes dimensies zijn: 
− De dimensie Dominante kenmerken realiseert een groot verschil bij alle vier de cultuurtypen, 
waarbij alleen verschil bij cultuurtype D negatief is; 
− De dimensies Leiding van de organisatie en de Strategische accenten realiseren bij drie van de 
vier cultuurtypen een groot verschil. Ook bij deze dimensies is het verschil bij cultuurtype D groot 
en negatief. Bij de dimensie Strategische accenten is de discrepantie bij cultuurtype A ook groot 
en positief, terwijl bij de dimensie Leiding van de organisatie als enige dimensie geen stijging of 
daling in de score bij cultuurtype A te zien is; 
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− De overige drie dimensies laten bij twee van de vier cultuurtypen een grote discrepantie zien. 
Bij de dimensie Het personeelsmanagement zijn het relatief grote positieve verschil bij het 
cultuurtype A en het relatief grote negatieve verschil bij het cultuurtype D opvallend. 
Bij de dimensie Het bindmiddel van de organisatie springt juist het relatief grote negatieve verschil 
bij het cultuurtype C in het oog en is het verschil bij cultuurtype D klein, maar positief. Bij de 
dimensie De succescriteria valt ook het relatief grote positieve verschil bij het cultuurtype A op. 
Het verschil bij cultuurtype D is groot en negatief, maar relatief gezien het kleinst in vergelijking 
met de andere dimensies met een negatief verschil.  
 
Uit deze verdiepende slag blijkt dat bij de dimensies Dominante kenmerken, Leiding van de 
organisatie en Strategische accenten bij alle dan wel drie van de vier cultuurtypen een groot verschil 
wordt gerealiseerd in deze relatief korte periode. Deze dimensies, die een onderdeel van de 
organisatiecultuur vormen, realiseren een sterkere verandering dan de dimensies 
Personeelsmanagement, Het bindmiddel van de organisatie en De succescriteria. Bij deze drie 
dimensies wordt immers op minder cultuurtypen een groot verschil geboekt.  
 
Uit de vorige paragraaf bleek met in achtneming van de gegeven toelichting reeds dat de 
organisatiecultuurverandering in het algemeen niet klein is binnen deze organisatie. Wanneer met 
betrekking tot hypothese 1 op basis van de onderzoekspopulatie de organisatiecultuur niet als één 
geheel gezien wordt, maar nader wordt ingegaan op de dimensies van de organisatiecultuur blijkt dat 
de gerealiseerde verandering per dimensie verschillend is volgens de medewerkers. Dimensie 1, 2 en 
5 realiseren overwegend een groot verschil, terwijl dimensie 3, 4 en 6 een combinatie van een groot 
en klein verschil laten zien. Hierbij is naar de absolute scores gekeken. Dit vergroot het inzicht in de 
eerdere conclusie dat de organisatiecultuurverandering in het algemeen niet klein is. 
4.3.3 De verandering in organisatiecultuur in relatie tot het inlevingsvermogen  
Voor het toetsen van hypothese 2 is het uitvoeren van een aantal stappen, zoals beschreven in 
paragraaf 3.4, noodzakelijk. De hypothese wordt herhaald: 
 
Hypothese 2: Middenmanagers die tijdens het veranderproces over een grotere mate van 
inlevingsvermogen beschikken, bereiken volgens de medewerkers een grotere verandering in 
de organisatiecultuur op hun afdeling dan collega middenmanagers die over een kleinere mate 
over deze competentie beschikken. 
 
De eerste stap is het weergeven van de rangorde van de mate van het inlevingsvermogen van de 
middenmanagers in hun medewerkers. Deze treft u aan in tabel 7.  
De waargenomen verandering in organisatiecultuur per cluster is reeds in kaart gebracht; tabel 10 
wordt voor de duidelijkheid onderstaand nogmaals weergegeven (zie onder). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 10 De mate van effectiviteit per cluster (in procenten) op T=1 ten opzichte van T=0. 
 
 
 
 
 
 
 
Cultuurtype PSS  M&C  B&B  Score CI  P&E  FZ 
  T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=5) T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=2) 
A +42% +64% +37% +13,6% +90% +152% 
B +3% -12% -6% +29,5% +21,6% +24% 
C -2% -23,5% +16,5% +6,3% -10,5% -60,5% 
D -24% -19% -26,7% -25% -56,4% -66,4% 
Totaal 100 99,8 100 100 100 100 
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De derde stap houdt het aanbrengen van een rangorde van de mate van effectiviteit van de clusters 
per cultuurtype in. Een grotere procentuele verandering betekent een grotere mate van effectiviteit en 
daarmee een hogere positie in de rangorde, zie tabel 11. 
De laatste stap is het maken van een vergelijking tussen de twee rangordes. Zoals in hoofdstuk 3 
reeds is aangegeven wordt naar de posities van de clusters ten opzichte van elkaar gekeken. In tabel 
12 is het verschil aangegeven tussen de positie van ieder cluster in de rangorde van het cultuurtype 
ten opzichte van de positie van ieder cluster in de rangorde van het inlevingsvermogen. 
 
In lijn met de verwachting zouden de clusters met een middenmanager met een groter 
inlevingsvermogen (PSS, M&C en CI) een grotere mate van effectiviteit realiseren ten opzichte van de 
andere clusters en zouden zij dus in de rangorde van het cultuurtype ook de eerste drie plaatsen 
invullen. Voor de clusters met een middenmanager met een kleiner inlevingsvermogen (P&E, FZ en 
B&B) wordt verwacht dat zij een kleinere mate van effectiviteit realiseren ten opzichte van de andere 
clusters. Zij zouden in de rangorde van het cultuurtype ook de laatste drie plaatsen invullen. 
 
Cultuurtype Rangorde clusters 
A  FZ/ P&E/ M&C/ PSS/ B&B/ CI 
B  CI/ FZ/ P&E/ M&C/ B&B/ PSS 
C   FZ/ M&C/ B&B/ P&E/ CI/ PSS 
D  FZ/ P&E/ B&B/ CI/ PSS/ M&C 
 
Tabel 11 Rangorde van de mate van effectiviteit per cluster per cultuurtype. 
 
Cultuurtype PSS M&C CI P&E FZ B&B 
A  -3 -1 -3 +2 +4 +1 
B  -5 -2  +2 +1  +3 +1 
C   -5 0  -2 0  +4  +3 
D  -4 -4  -1   +2 +4 +3 
 
Tabel 12 Vergelijking van de posities van de clusters in de rangorders per cultuurtype. 
 
Overeenkomsten en verschillen tussen de verwachting en het resultaat worden weergegeven. 
 
Cultuurtype A 
Opvallend zijn de resultaten van de drie clusters die het hoogste scoorden in de rangorde van het 
inlevingsvermogen. Zij realiseren een lagere plek in de rangorde van het cultuurtype als gevolg van 
een kleinere mate van effectiviteit. Blijkbaar zijn er dus middenmanagers met een kleinere mate van 
inlevingsvermogen die een grotere verandering in de organisatiecultuur hebben gerealiseerd dan de 
middenmanagers van de clusters PSS, M&C en CI, die een groter inlevingsvermogen toegekend 
kregen. Het meest opvallende voorbeeld hiervan is het cluster FZ. 
 
Cultuurtype B 
Ten eerste is het opvallend dat de clusters PSS en M&C een lagere plek in de rangorde toegekend 
krijgen als gevolg van een minder grote verandering in de organisatiecultuur in vergelijking met de 
clusters CI, FZ en P&E. Blijkbaar hebben deze clusters, ondanks dat zij een middenmanager met 
minder inlevingsvermogen hebben, een grotere procentuele verandering gerealiseerd. Ook het cluster 
B&B realiseert een betere plaats in de rangorde van het item. Dit betekent dat de vier clusters met een 
middenmanager die over minder inlevingsvermogen beschikt, juist een betere plaats in de rangorde 
realiseren, terwijl de middenmanagers van PSS en M&C tegen de verwachting in, een kleinere mate 
van effectiviteit boeken.  
De meest opvallende voorbeelden hiervan zijn de clusters FZ en CI. 
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Cultuurtype C 
Bij dit cultuurtype is het resultaat van de vergelijking iets minder wisselend. Twee clusters, waaronder 
de nummer twee in de rangorde van het inlevingsvermogen, hebben eenzelfde positie in de rangordes 
van het cultuurtype. Voor het overige geldt echter weer de tegenstrijdigheid; de clusters PSS en CI 
(clusters met een middenmanager met een relatief hoog inlevingsvermogen) realiseren een kleinere 
verandering in de organisatiecultuur  dan de clusters FZ en B&B (middenmanagers met een relatief 
laag inlevingsvermogen). De meest toepasselijke voorbeelden hiervan zijn weer de clusters PSS en 
FZ. 
 
Cultuurtype D 
Ook cultuurtype D bevestigt de eerder genoemde tegenstrijdigheid ten aanzien van de hypothese. De 
drie clusters die een middenmanager hebben met het meeste dan wel meer inlevingsvermogen dan 
de andere drie clusters laten een kleinere mate van effectiviteit zien dan de drie clusters met een 
leidinggevende met het minste dan wel minder inlevingsvermogen. De procentuele verandering is 
zoveel kleiner dat zij in de rangorde allemaal een lagere dan wel veel lagere positie hebben. 
Andersom geldt dit voor de grotere procentuele veranderingen ook voor de andere drie clusters.  
 
Deze bevindingen houden in dat, in tegenstelling tot de verwachting, bij alle cultuurtypen juist is 
gebleken dat de clusters met een middenmanager met een hoger inlevingsvermogen een lagere 
plaats in de rangorde hebben gekregen ten opzichte van de clusters met een middenmanager met 
lager inlevingsvermogen. 
De clusters met een middenmanager met een lager inlevingsvermogen realiseerden altijd, met 
uitzondering van twee scores waarbij de plaats gelijk bleef, een hogere plaats in de rangorde van het 
cultuurtype dan de plaats die zij hebben in de rangorde van het inlevingsvermogen. Bovendien was dit 
vaak een veel hogere plaats, de stijging hield niet één maar meerdere posities in.  
 
Op basis van deze analyse met inachtneming van de genoemde kanttekeningen is de conclusie dat 
hypothese 2 volgens de gekozen methoden voor de onderzoekspopulatie niet aanvaard is. Volledige 
verwerping van hypothese 2 lijkt hier op zijn plaats, maar er zijn belangrijke kanttekeningen te 
plaatsen. Voor beide variabelen zijn de resultaten van de clusters ten opzichte van de andere clusters 
vertaald naar een rangorde. Alleen de positionering van de clusters ten opzichte van elkaar wordt 
geanalyseerd. Ten eerste betekent dit dat niet stil is gestaan bij de kwantiteit van de relatieve 
onderlinge verschillen tussen de resultaten van de mate van het inlevingsvermogen en de mate van 
effectiviteit. Zoals eerder in dit hoofdstuk toegelicht blijkt dat de scores van het inlevingsvermogen van 
sommige middenmanagers dicht bij elkaar liggen, terwijl andere scores juist relatief ver uit elkaar 
liggen. Dit geldt ook voor de diagnose van en verandering in de organisatiecultuur. De rangordes 
geven alleen de positionering ten opzichte van elkaar weer in termen van 'groter dan' en 'kleiner dan'. 
Ten tweede geldt dit ook voor het analyseren van het verband tussen de variabelen. De stijging of 
daling in de posities van de clusters wordt vergeleken. In hoeverre een middenmanager met eenzelfde 
mate van inlevingsvermogen wel of niet eenzelfde (grootte van) effectiviteit bereikt, is bijvoorbeeld 
uitgesloten van de analyse. Deze kanttekeningen leiden tot het inzicht dat bij deze analyse niet uit het 
oog verloren mag worden dat de analyse alleen betrekking heeft op de overeenkomsten en verschillen 
tussen de posities van de clusters. Een andere belangrijke kanttekening heeft betrekking op een 
mogelijk van invloed zijnde factor op de onderzoeksresultaten. Het feit dat de middenmanager van het 
cluster PSS eerst als medewerker was aangesteld en na de start van het cultuurprogramma is 
aangesteld als middenmanager kan van invloed zijn op de onderzoeksresultaten. De andere 
middenmanagers waren al voor de start van het cultuurprogramma aangesteld in hun functie. Er 
kunnen meer factoren van invloed zijn, maar hier wordt in dit onderzoek geen rekening mee 
gehouden. Ten slotte betreft een selecte steekproef en zijn de metingen van de organisatiecultuur op 
T=0 en T=1 niet bij dezelfde personen afgenomen.  
Met in achtneming van deze kanttekeningen en beperkingen is hypothese 2 verworpen. 
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4.3.4 Verdieping van de analyse 
De analyse met betrekking tot hypothese 2 kan worden gedetailleerd door een ander perspectief te 
hanteren, namelijk vanuit de zes dimensies per cluster. Hierbij wordt dezelfde methode als in de 
vorige paragraaf gebruikt. In bijlage 9 staat de zeer omvangrijke tabel waarin de scores vanuit deze 
perspectieven zijn weergegeven.  
 
Enkele opvallendheden uit de analyse vanuit het perspectief van de zes dimensies zijn: 
− Cluster PSS staat alleen bij de rangorde van cultuurtype D voor Het personeelsmanagement op 
de eerste plaats. Bij alle overige aspecten en items realiseert de middenmanager van het cluster 
PSS niet de grootste procentuele verandering, terwijl deze middenmanager wel over het meeste 
inlevingsvermogen zou beschikken; 
− Cluster M&C heeft bij Het bindmiddel van de organisatie en Strategische accenten bij cultuurtype 
A en C eenzelfde positie in de rangorde als in de rangorde van het inlevingsvermogen. Ook geldt 
dit bij De succescriteria bij cultuurtype A; 
− Cluster CI realiseert bij alle dimensies, met uitzondering van de dimensie Het bindmiddel van de 
organisatie, bij een of meerdere cultuurtypen eenzelfde positie of een betere positie in de 
rangorde van het item in vergelijking met de rangorde van het inlevingsvermogen. De 
middenmanager van het cluster CI heeft een relatief hoge score op de mate van het 
inlevingsvermogen. De middenmanagers van de clusters P&E en FZ hebben nagenoeg eenzelfde 
score; 
− De clusters P&E, FZ en B&B realiseren bij alle dimensies en vaak bij meerdere cultuurtypen per 
dimensie een betere positie in de rangorde van het cultuurtype in vergelijking met de rangorde van 
het inlevingsvermogen. Cluster FZ staat vaak in de top twee van de rangorde van de cultuurtypen. 
Cluster B&B staat bij de eerste vijf dimensies regelmatig in de top 3 van de rangorde van het 
cultuurtype. Bij De succescriteria is dit echter opvallend genoeg niet het geval. De positie van het 
cluster P&E is wisselend; zo staat dit cluster regelmatig in de top drie van de rangorde van de 
cultuurtypen, maar kent soms ook een vierde of vijfde plaats. 
 
Uit deze verdiepende analyse blijkt dat de drie clusters met een middenmanager met relatief het 
minste inlevingsvermogen bij alle dimensies op minimaal een cultuurtype een betere positie in de 
rangorde van het cultuurtype hebben dan in de rangorde van het inlevingsvermogen. Dit geldt ook 
voor het cluster CI, met uitzondering van één dimensie. Voor de twee clusters M&C en PSS geldt juist 
dat zij eenzelfde of een lagere plek in de rangorde van het cultuurtype toegekend krijgen dan in de 
rangorde van het inlevingsvermogen. Opvallend genoeg, omdat deze twee middenmanagers juist over 
het meeste inlevingsvermogen lijken te beschikken. Voor de middenmanager van het cluster PSS is 
een mogelijke factor die van invloed is in de vorige paragraaf toegelicht. 
4.3.5 Analyse van de culturele congruentie 
De mate van culturele congruentie neemt toe naarmate de momenten van meting opvolgen. 
De dekking van de zes dimensies ontwikkelt zich van wisselend op T=0 naar minder wisselend op 
T=1. De mate van culturele congruentie op T=2 is het sterkst. Op dit tijdstip zijn de rangordes op de 
zes dimensies identiek. Ook hierbij moet vermeld worden dat het een selecte steekproef betreft en de 
metingen op T=0 bij andere personen zijn afgenomen dan de metingen op T=1 en T=2. Weliswaar 
hebben deze uitspraken betrekking op een langere periode, echter de meting op T=0 heeft betrekking 
op het verleden en de meting op T=2 heeft een voorspellend karakter. Ondanks deze kanttekeningen 
bevestigen deze resultaten de noodzaak voor het starten van een cultuurprogramma en wordt 
duidelijk dat de medewerkers een congruente(re) organisatiecultuur zouden wensen. 
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4.3.6 Analyse van het geheel en de beperkingen 
Na een analyse van de data kan een en ander worden gesteld. Ten eerste wordt hypothese 1 niet 
aanvaard, maar ook niet volledig verworpen. Wanneer de organisatiecultuur als één begrip wordt 
benaderd en gekeken wordt naar de verandering in de mate waarin de cultuurtypen aanwezig zijn, 
laten twee van de vier cultuurtypen een groot verschil zien. Dit betekent dat in het algemeen binnen 
de organisatie geen kleine organisatiecultuurverandering is gerealiseerd. De andere twee cultuurtypen 
laten echter wel een klein verschil zien. Ten tweede wordt hypothese 2 ook niet aanvaard. Dit 
betekent dat de middenmanagers die tijdens het veranderproces over een grotere mate van 
inlevingsvermogen beschikken op hun afdeling geen grotere verandering in de organisatiecultuur 
hebben bereikt dan de middenmanagers die over een kleinere mate van inlevingsvermogen 
beschikken. De resultaten laten juist het tegenovergestelde van hetgeen in hypothese 2 gesteld wordt 
zien. Relatieve onderlinge verschillen worden niet nader toegelicht; de analyse is alleen gebaseerd op 
de resultaten van de clusters ten opzichte van de andere clusters. Eerder in dit hoofdstuk zijn de 
overige nuances en de beperkingen behorende bij deze stellingen uitvoerig toegelicht.  
 
De ontwikkeling in de mate van culturele congruentie laat zien dat de dekking van de diverse aspecten 
van de organisatiecultuur sterker wordt naarmate de momenten van meting elkaar opvolgen.  
De aanvullende mondelinge interviews gaan op verschillende aspecten in. Opvallend is dat de zachte 
aspecten zoals de sfeer, de wil voor het samenwerking, de intentie tot openheid, de eerlijkheid en 
communicatie binnen de organisatie vaak als beter worden ervaren dan een jaar geleden. De 
verhuizing van het museum en de onduidelijkheid hierover brengen echter veel onzekerheid en 
sceptische houdingen met zich mee. 
 
Uit de resultaten blijkt dus dat in een relatief korte periode bij enkele cultuurtypen een grote 
verandering in organisatiecultuur gerealiseerd kan worden. Daarnaast blijkt dat de mate van het 
inlevingsvermogen van de middenmanager geen onderscheid maakt voor de effectiviteit van de 
implementatie van de cultuurverandering door de middenmanager. Van belang is nogmaals te 
vermelden dat hierbij alleen gekeken is naar de effectiviteit als relatief begrip ten opzichte van de 
andere clusters.  
 
Ter afsluiting van dit hoofdstuk worden de overige belangrijkste beperkingen van de resultaten 
genoemd. De resultaten zijn gebaseerd op één specifieke gevalsstudie, waarbij slechts zes 
middenmanagers bij het onderzoek betrokken zijn. Dit beperkt de externe validiteit. Daarnaast is een 
selecte steekproef getrokken. Alleen de medewerkers die vrijwillig met dit onderzoek wilden 
meewerken zijn bij het onderzoek betrokken. Dit betekent een grote beperking voor de interne en 
externe validiteit. Er zijn drie metingen verricht, waardoor de resultaten over een langere periode 
inzichtelijk zijn. De geconstrueerde nulmeting (T=0) levert een beperking ten aanzien van de 
betrouwbaarheid en interne validiteit op. Daarnaast zijn de metingen op de andere tijdstippen (T=1, 
T=2) bij andere personen afgenomen. Ook hierdoor wordt de interne validiteit beperkt.  
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5. Conclusie en discussie  
In paragraaf 5.1 wordt de conclusie gegeven. De discussie treft u aan in paragraaf 5.2; hierin worden 
de betrouwbaarheid en validiteit besproken, evenals de wetenschappelijke relevantie van dit 
onderzoek. Het hoofdstuk wordt afgesloten met paragraaf 5.3, waarin de praktische implicaties en 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek genoemd worden.  
5.1 Conclusie 
In dit exploratieve onderzoek staat de rol van de middenmanager bij het implementeren van een 
strategische organisatieverandering centraal. De centrale vraag van dit onderzoek wordt herhaald: 
 
In hoeverre onderscheidt een effectieve middenmanager zich van een minder effectieve 
middenmanager bij het implementeren van een strategische cultuurverandering in relatie tot de 
context ten aanzien van de (van sensemaking afgeleide) competentie inlevingsvermogen? 
 
Dit onderzoek is specifiek gericht op sensemaking door de middenmanager in relatie tot zijn 
medewerkers. Hierdoor kan de middenmanager uiteindelijk begrijpen wat zich op de werkvloer 
afspeelt, waardoor hij mogelijk beter in staat is de verandering te implementeren. Verandering gaat 
immers over het op één lijn brengen van deze interpretaties, dus het is van belang te weten wat de 
interpretaties, gevoelens en motivaties van de medewerkers zijn en waartoe dit naar verwachting zal 
leiden. Als de middenmanager zich inleeft in zijn medewerkers, onderkent hij hun gedachtes en 
gevoelens en houdt hij rekening met zijn eigen invloed op anderen. De effectiviteit wordt bepaald door 
de mate van verandering in de diagnose van de organisatiecultuur, zoals door de medewerkers 
waargenomen. Dit vormt een belangrijk aanknopingspunt voor de verdere implementatie van een 
organisatiecultuurverandering. De effectiviteit zegt niets over de effectiviteit van de organisatiecultuur-
verandering zelf.  
 
Op basis van de literatuurstudie wordt concreet verwacht dat er binnen een relatief kort 
veranderproces een kleine verandering in de organisatiecultuur gerealiseerd wordt. Het veranderen 
van de dieperliggende normen en waarden duurt vaak jaren. Daarnaast wordt verwacht dat de 
middenmanagers die over een grotere mate van inlevingsvermogen beschikken een grotere mate van 
effectiviteit op hun afdeling realiseren dan de middenmanagers die over een kleinere mate van 
inlevingsvermogen beschikken. Ook wordt de mate van culturele congruentie onderzocht. 
 
De resultaten van dit onderzoek zijn opmerkelijk, omdat blijkt dat de hypothesen niet aanvaard 
worden. Er is bij enkele cultuurtypen wel een groot verschil gerealiseerd. En het inlevingsvermogen 
blijkt geen onderscheidende factor te zijn voor de mate van effectiviteit van de veranderingsmanager. 
Hierbij moet in ieder geval worden stil gestaan bij de methoden van analyse; het betreft een 
vergelijking van de resultaten van de afdelingen ten opzichte van de andere afdelingen.  Van groot 
belang is dan ook dat deze twee uitspraken niet gesteld kunnen worden zonder de bijbehorende 
nuances en beperkingen te kennen, zoals in het vorige hoofdstuk is en in de volgende paragraaf wordt 
aangegeven. Op basis hiervan zijn de verwachting namelijk ook niet volledig verworpen.  
 
Ten derde blijkt dat de mate van culturele congruentie in positieve zin toeneemt naarmate de 
momenten van meting elkaar opvolgen. Naar de toekomst toe wensen de medewerkers een nog 
sterkere familie- en adhocratiecultuur, terwijl de marktcultuur bij voorkeur het minst sterk aanwezig is. 
Uit de mondelinge interviews en het documentenonderzoek blijkt wel degelijk dat de publieksafdeling 
de bezoeker centraal stelt. Met een marktcultuur wordt echter vooral bedoeld dat de organisatie net zo 
functioneert als de markt zelf functioneert. Concurrentiegerichtheid en productiviteit zijn de centrale 
waarden van dit type organisatiecultuur en zo wordt dit ook vertaald in het meetinstrument (Cameron 
en Quinn, 1999). Mogelijk vormt dit de verklaring voor de lage score van de marktcultuur ten opzichte 
van de andere drie cultuurtypen. 
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Ten slotte bieden de resultaten van de mondelinge interviews veel inzicht in de context factoren.  
Zo blijkt dat de vorige directeur geen familiecultuur trachtte te bereiken. Het resultaat was dat 
medewerkers angst, wantrouwen, geroddel en een 'verdeel- en heerscultuur' ervoeren.  
De invloed van het beleid van de directie is mogelijk een belangrijke contextfactor en kan een 
verklaring vormen voor het bereiken van een grote mate van effectiviteit  binnen deze organisatie in 
een relatief korte periode. Ook interessant is dat uit de aandachtspunten voor de toekomstige 
organisatiecultuur blijkt dat het vasthouden en verder vergroten van de openheid en de eerlijkheid en 
het geven van duidelijkheid over de verhuizing bovenaan staan. 
 
Bovenstaande conclusie leidt tot vele inzichten. De hypothesen worden niet aanvaard en ook niet 
direct ten volle verworpen. De resultaten van de mate van culturele congruentie en het inzicht in de 
context maken het mogelijk de onderzoeksresultaten en de ontwikkeling in de organisatiecultuur in 
hoofdlijnen beter te plaatsen.  
5.2 Discussie 
Eerst worden de belangrijkste kanttekeningen bij de methodologische aanpak genoemd. Met 
betrekking tot de interne validiteit zijn de volgende beperkingen aanwezig. Er heeft bewust een selecte 
steekproef plaatsgevonden om voor alle betrokkenen enige vorm van schade te voorkomen. Een 
aselecte steekproef zou op het eerste oog beter hebben bijgedragen aan de interne validiteit. De 
vraag die hierbij gesteld kan worden is of medewerkers, bij medewerking tegen hun wil in, wel een 
oprecht antwoord geven. In dit onderzoek hebben alle middenmanagers en de medewerkers die zich 
bereid verklaarden om mee te werken, met uitzondering van één afmelding, zich ingezet om een 
bijdrage te kunnen leveren.  
Het gegeven dat in dit onderzoek geen dan wel nauwelijks aandacht is besteed aan andere mogelijke 
invloeden op de variabelen verkleint de interne validiteit. Met betrekking tot het inlevingsvermogen is 
gemeten in hoeverre de middenmanager in zijn gedrag rekening houdt met de anderen. De analyse 
beperkt zich tot wat de medewerkers hiervan merken. Verder is alleen de mogelijke invloed van het 
moment van aanstellen van de middenmanager van het cluster PSS genoemd. Ook met betrekking tot 
de organisatiecultuur is geen aandacht besteed aan andere van invloed zijnde factoren, terwijl deze 
wel een rol spelen (Cameron en Quinn, 1999). Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de 
invloed van de trainingen die gedurende het cultuurprogramma gegeven zijn, maar ook andere 
organisatorische aspecten zoals de structuur en systemen.  
 
In dit onderzoek staat de middenmanager centraal. In dit onderzoek hebben de medewerkers de mate 
van inlevingsvermogen van hun leidinggevende beoordeeld. Ondanks het eenzijdige beeld is hier met 
overtuiging voor gekozen. Zij zijn degene in wie de middenmanager zich inleeft en zij ervaren dit dan 
ook als enige direct. De vragenlijst is opgesteld door de auteur, waarbij deze zich uitsluitend heeft 
gebaseerd op literatuur over competenties (Smid en Van der Woude, 2002; Louwers, 2009). 
 
Voor de cultuurmeting is een gestandaardiseerde, in de praktijk bewezen vragenlijst gebruikt. Hoewel 
deze keuze positief bijdraagt aan de interne validiteit en betrouwbaarheid, zijn ook belangrijke 
kanttekeningen bij de meting met betrekking tot de diagnose van de organisatiecultuur te melden. De 
meting van de organisatiecultuur zoals deze in het verleden heerste is ingevuld door de medewerkers 
Personeel & Organisatie en de algemeen directeur, terwijl de cultuurmetingen voor de huidige en 
toekomstige organisatiecultuur zijn ingevuld door de medewerkers. De beleving van de medewerkers 
is dus niet onderzocht voor T=0, terwijl deze meting wel het uitgangspunt is voor de analyse. De 
motivatie is in hoofdstuk 3 reeds gegeven; het lijkt de beste keuze voor een zo hoog mogelijke interne 
validiteit.  
De metingen zijn gebaseerd op meerdere momenten. Dit draagt positief bij aan de betrouwbaarheid 
van dit onderzoek. Daarnaast wordt in de literatuur vaak aangegeven dat een vragenlijst maar beperkt 
de organisatiecultuur bloot kan leggen (Schein, 1999; De Caluwé, 2009). Om dit risico te beperken 
zijn ook mondelinge interviews met de medewerkers afgenomen. De keuze voor methodische 
triangulatie draagt positief bij aan de interne validiteit.  
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In de mondelinge interviews met de medewerkers is naar hun beleving/ ervaring met betrekking tot de 
organisatiecultuur gevraagd. De antwoorden zijn niet geverifieerd. Wel is zoveel mogelijk aandacht 
besteed aan het correct luisteren als interviewer en het belichten van tegenovergestelde aspecten. 
Het risico bestaat dat de onderzoeker zich vooraf reeds een mening had gevormd en deze het 
onderzoek heeft laten beïnvloeden (Yin, 2009).  
  
De externe validiteit is klein, omdat het onderzoek slechts bij één organisatie is uitgevoerd, het 
Legermuseum te Delft. Het betreft een specifieke verandersituatie, namelijk een bottom-up 
cultuurverandering. Wat de externe validiteit verder kan verkleinen, zijn de bijzondere contextfactoren, 
zoals het beleid van de vorige directeur en de bijzondere situaties die onder zijn beleid hebben 
plaatsgevonden.  
 
Nu de beperkingen van dit onderzoek in kaart zijn gebracht, kan de wetenschappelijke relevantie 
besproken worden. Dit onderzoek tracht een kleine bijdrage te leveren aan de bestaande 
wetenschappelijke kennis. Dit onderzoek biedt nieuw inzicht in het proces van sensemaking, het 
inlevingsvermogen van de middenmanager in zijn medewerkers wordt onderzocht en in verband 
gebracht met de implementatie van een strategische bottom-up cultuurverandering. Hier is nog weinig 
over bekend. Dit onderzoek levert een bijdrage aan de bestaande theorie wat betreft de rol van de 
middenmanager (Huy, 2001; Balogun, 2003; Balogun en Johnson, 2004) en wat betreft sensemaking 
aan de theorie van onder andere Weick (1995), Balogun (2003, 2006, 2007), Balogun en Johnson 
(2004) en Homan (2005).  
 
In dit onderzoek is de zachte kant van sensemaking in kaart gebracht. Hier is al veel onderzoek naar 
gedaan. Dit onderzoek mag dan een nieuw inzicht opleveren, het betreft maar een deelaspect van 
sensemaking door de middenmanager.   
 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan het inzicht in de veranderingsmanager op het middenniveau van 
een organisatie.  De competentie inlevingsvermogen blijkt in dit exploratieve onderzoek geen 
onderscheid te maken voor de effectiviteit van de implementatie van een cultuurverandering. Een te 
voorbarige conclusie zou zijn dat een middenmanager bij de implementatie van een 
organisatieverandering geen rekening hoeft te houden met de gedachtes, gevoelens en motivaties 
van de medewerkers. Dit onderzoek onderschrijft namelijk wel het belang van sensemaking, de 
sociale processen van interactie en de gevoelens die hierbij een rol spelen. Voor een organisatie en 
zeker voor de middenmanager is het van belang te weten wat de interpretaties van de medewerkers 
met betrekking tot de organisatieverandering zijn. De interpretaties, gevoelens en motivaties van de 
medewerkers kan een belangrijke input vormen voor de verdere inrichting van de implementatie. Dit 
blijkt ook uit onderstaande bevindingen.  
 
Hoewel de hypothesen niet aanvaard worden, komen bepaalde resultaten van het onderzoek toch 
overeen met enkele bevindingen uit de literatuurstudie. De medewerkers hebben zeker 
dubbelzinnigheid ervaren en sociale processen van interactie zijn cruciaal voor zingeving, zo blijkt uit 
de mondelinge interviews. Continue vragen zij om duidelijkheid en gaat het over termen die verband 
houden met communicatie en andere sociale processen. De cognitieve interpretatie is moeilijker te 
beschrijven. Wel blijkt uit de ontwikkelingen in de mate van culturele congruentie dat de 
betekenisgeving met betrekking tot de organisatiecultuur meer overeenkomt naarmate de organisatie 
zich inzet voor het cultuurprogramma. De inspanningen van de organisatie om de dialoog aan te gaan 
met de medewerkers, juist over de interpretaties en gevoelens jegens elkaar en het geven van 
openheid, kunnen de weerstand, voortkomend uit angst en onzekerheid, verminderen (Liabanca et al., 
2000). Blijkbaar hebben de medewerkers nog meer behoefte aan duidelijkheid en openheid. Het 
houden van een dialoog kan hieraan bijdragen. 
  
35 
 
5.3 Praktische implicaties en vervolgonderzoek 
Voor de praktijk van organisatie(cultuur)veranderingen binnen het Legermuseum biedt dit onderzoek 
een aantal handvaten. Zo blijkt dat de invloed van de context een belangrijke rol speelt. De weerstand 
ten opzichte van de verandering kan verminderd worden. De organisatie zal zich moeten inspannen 
om de dialoog over de interpretaties en gevoelens van de medewerkers aan te gaan. De aandacht zal 
in het kader van sensemaking gericht moeten worden op  de communicatie en openheid vanuit het 
middenmanagement en hogere management.  Daarnaast is het voor het management van belang om 
te weten wat de beleving van de medewerkers is. Voor het vervolg van het cultuurprogramma en bij 
het inrichten van nieuwe cultuur- of andersoortige organisatieveranderingen kan hiermee rekening 
gehouden worden. 
 
Voor de onderzoeksorganisatie is het van belang te beseffen dat, met uitzondering van de analyse 
van de mate van culturele congruentie, in dit onderzoek niet uitvoerig is ingegaan op de inhoudelijke 
kant van de verandering en hoe deze resultaten kunnen bijdragen aan het cultuurprogramma. De 
resultaten bieden alleen inzicht in hoe de organisatiecultuur op de verschillende momenten ervaren 
wordt en wat het verschil in de ervaring tussen de momenten is volgens de medewerkers.  
 
Er zijn aanbevelingen voor vervolgonderzoek te geven. Voor de onderzoeksorganisatie zou het 
interessant zijn om de invloed van de sessies met het managementteam en de algemeen directeur op 
het veranderen van de waarden en normen van deze personen te onderzoeken. De keuze in 
gedragsalternatieven kan hierdoor reeds groter geworden zijn, wat het veranderproces bespoedigt. 
Ook kan onderzocht worden hoe de middenmanagers de organisatiecultuur ervaren en wat zij van 
belang achten voor de toekomst. Op breder vlak kan worden onderzocht hoe het proces van 
sensemaking tussen het hogere management en de middenmanagers plaatsvindt en wat de 
invloed hiervan is op de interpretaties van het middenmanagement over organisatiegerelateerde 
onderwerpen.  
 
Er is onderzoek gedaan op een klein kennisgebied bij een unieke non-profit onderzoeksorganisatie. 
Een deel van het proces van sensemaking is onderzocht in een relatief klein onderzoek. 
Vervolgonderzoek waarbij meer non-profit organisaties,  een grotere onderzoekspopulatie worden 
betrokken en/of meer typen organisatieverandering worden onderzocht, dragen bij aan het vergroten 
van de externe validiteit. Daarnaast zal vervolgonderzoek gericht op een breder deel van het proces 
van sensemaking bijdragen aan het verkleinen van de kennislacune. Op basis van dit onderzoek kan 
vooral aan de zachte kanten van sensemaking worden gedacht. Ten slotte verdient het de 
aanbeveling om bij vervolgonderzoek nader in te gaan op de kwantiteit van de relatieve onderlinge 
verschillen tussen de resultaten van de mate van het inlevingsvermogen en de mate van effectiviteit.  
Andere aanbevelingen richten zich meer op diepgaand vervolgonderzoek. Wat is de invloed van het 
proces van sensemaking tussen het middenmanagement en de medewerkers op de uiteindelijke 
interpretatie van de medewerker van de organisatieverandering? Welke competenties van het 
middenmanagement zijn van belang om de interpretaties over de organisatie(verandering) op één lijn 
de krijgen? Uitgebreider inzicht in het proces van sensemaking tussen de middenmanager en de 
medewerker bij organisatieveranderingen kan het veranderproces ten goede komen.    
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Bijlage 1 Artikel W&S Transition Management 
 
De wonderlijke wereld van conserveren en 
tentoonstellen 
Legermuseum Delft: stap voor stap 
naar een meer private onderneming 
 
De opgave: ga van een ambtelijk gerichte organisatie naar een zelfstandige en 
professionele organisatie, die aan de markteisen voldoet. Het Legermuseum in Delft, 
opgericht in 1913, van oudsher onderdeel van het Ministerie van Defensie, werd in 
2003 verzelfstandigd tot een rijksmuseum. 
 
Legermuseumdirecteur Gert Groenendijk koos bewust voor een stap voor stap-verandering naar een non-profit 
onderneming. W&S-transitiemanager Henk Bruning ondersteunde de transitie in de verschillende fasen. Een nieuwe 
publieksdoelstelling prikkelt de fantasie. Het bezoekersaantal moet groeien van 50.000 bezoekers per jaar 
tot 75.000. Een clickfonds waarin de werkgever geld stort, keert aan alle medewerkers uit wanneer de jaardoelstelling 
wordt gehaald. Middenmanagers en coördinatoren krijgen instructie in leiding geven: oplossingen vinden in collegiaal 
overleg aan de hand van de eigen praktijk. Medewerkers worden zo nodig nader toegerust. Waar desondanks nodig of 
gewenst, wordt een passende oplossing buiten de organisatie gevonden. Een geleidelijk proces brengt het 
aantal formatieplaatsen terug van 75 tot zestig. 
 
Interne veranderingen 
Groenendijk kijkt terug op de verschillende fasen waarin hij met Bruning als adviseur de uitvoering van het 
Ondernemingsplan van 2004-2007 ter hand nam. ‘We begonnen met de verzelfstandiging tot rijksmuseum op het terrein 
van personeel en organisatiestructuur en de uitvoering van het sociaal plan. Daarna zette ik Bruning in voor de 
positionering, invulling en bezetting van P&O en bij de benoeming van een hoofd Middelen. Hij fungeerde als 
counterpartner van de Raad van Bestuur en de managers bij de bepaling en evaluatie van het strategisch beleid.’ 
Bruning: ‘Daarnaast heb ik me intensief beziggehouden met het verbeteren van de processtroom van de 
tentoonstellingen. En ik heb alle medewerkers een training gegeven. Een collega werd veroordeeld wegens diefstal en 
verduistering, waardoor de integriteit van het museum ter discussie kwam te staan. In het programma Integriteit heb ik 
geholpen met het opstellen van een gedragscode.’ 
 
Groenendijk: ‘In het bedrijf werden intensieve discussies gevoerd over houding en gedrag en daarop werd feedback 
gegeven. Sommige medewerkers waren bang door de leiding afgerekend te worden op kritiek of het signaleren van 
onvolkomenheden. In de trainingen van Henk werden professionele en andere dilemma’s benoemd, wat de lucht 
zuiverde. We konden gaan toewerken naar samenwerking en effectiviteit in de werkprocessen.’ 
Bruning roemt het teamwork met Groenendijk: ‘Gert denkt in voetbaltermen. Hoe doen de teams het? Wat is de rol van 
trainer, van de spelbepalers? Welke blunders of vondsten cirkelen rond de velden? Metaforen die de verandering van 
het Legermuseum weerspiegelen.’ Groenendijk: ‘Hoe leid je een spelersgroep naar een evenwichtig team van 
professionals met herkenbare taken en verantwoordelijkheden? In welke divisie willen we spelen en welk samenspel is 
daarvoor nodig?’ 
 
Het museum als organisatie 
Nederland kent een grote dichtheid aan musea. Het legermuseum bevindt zich in de middencategorie. Geen team van 
vrijwilligers, maar ook niet de grootte van een Rijksmuseum. Wat alle musea gemeen hebben, is dat gepassioneerde 
liefde voor de kunstvoorwerpen gepaard gaat met professionaliteit van medewerker en organisatie. De paradox van elk 
museum is behoud en beheer van zeldzame cultuurschatten tegenover het tentoonstellen aan het grote publiek. 
Bruning is gefascineerd geraakt door deze wereld: ‘In de houding en het gedrag van medewerkers en vooral in de 
samenwerking botsen deze uitersten. Die polarisatie is terug te vinden in de organisatieopbouw. Je hebt aan de ene 
kant de conservatoren, vaak gespecialiseerd in een historisch tijdvak of een wapentuig. 
Vakmensen conserveren voorwerpen of brengen ze weer in de oude staat. Het depot herbergt de kunstschatten voor 
toekomstige generaties. Daartegenover staan mensen van de afdeling Publiek: marketingmensen, de projectleiders 
tentoonstellingen, de etaleurs. Daartussenin staat de bibliothecaris. Gevangen tussen de openbare bibliotheek en de 
ongelijke strijd tegen het natuurlijke verval van boek en papier.’ 
Een mooie wereld, maar Bruning analyseert de zwakke kant ervan: ‘Opvallend is de geringe betekenis van zakelijkheid. 
Naast emotionele verbondenheid – het museum verlaten is geen optie – is de inzet enorm, maar spelen planning, 
begroting, budget en verantwoording bij de meeste medewerkers niet echt een rol. Het museum is een mix van 
vrijwilligheid, betrokkenheid en grote inzet. De uniciteit van het Legermuseum als nationaal schatbewaarder van militaire 
historie en cultuur versterkt de naar binnen gekeerde blik van veel medewerkers,’ aldus Bruning. 
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Vorming managementteam 
De verzelfstandiging heeft consequenties voor de organisatie. Personele zaken die voorheen door Defensie worden 
uitgevoerd, zijn nu de verantwoordelijkheid van directeur Groenendijk. Er wordt een stevig opgeleide personeelsadviseur 
aangesteld die niet bang is professioneel tegenwicht te bieden aan soms te voortvarende managers. 
Het Legermuseum in Delft herbergt een bijzonder arsenaal aan militaire voorwerpen: van oude veldkaarten tot zware 
tanks en van militaire prenten tot uniformen, vaandels en verzameling schitterend bewerkte vuurwapens uit de Gouden 
Eeuw. In de eerste periode is er geen directeur Collecties. De academisch opgeleide conservatoren vinden de vrije 
ruimte. Het hoofd Publiek richt zich vooral op de eigen afdeling. Van synergie is geen sprake. De aanstelling van de 
directeur Collectie leidt tot een managementteam. Het driemanschap biedt evenwicht, maar is in de eerste tijd een 
bundeling van drie verschillende managementstijlen.  
Bruning: ‘Ik fungeerde in het MT als gids. Naast drie karakters is sprake van drie professionele invalshoeken en visies. 
Het leren kennen van sterkten maar vooral van de mindere eigenschappen van elkaar wordt duidelijk met de 
antwoorden op de vraag: wat breng je en wat wil je halen in dit team? Te komen tot een goed afgestemd team dat kan 
schakelen tussen eigen afdelingsbelang en algemeen museumbelang is een kwestie van lange adem en aandacht. 
Begrip alleen is onvoldoende. Een gids is de spiegel van herkenning.’ 
 
Groenendijk: ‘De discussies over beleid en uitvoering zijn vanwege de grote betrokkenheid heftig en ‘rode’ koppen zijn 
geen uitzondering. De inzet was groot, de effectiviteit gering. Het schrijven van een organisatiestatuut maakt de 
positieverdeling op het speelveld duidelijk. Als coach gaf Henk de spelers aanwijzingen om hun invloed te vergroten. 
Door samen te spelen zet je betrokkenheid om in een grote effectiviteit. Veel discussies gaan niet meer over de dingen 
goed doen, maar de goede dingen te doen.’ 
 
Bruning: ‘Een typische Legermuseumvondst is de war room. Elk kwartaal vindt een plenair appèl plaats om de zaken, de 
voortgang en nieuwe ideeën of ontwikkelingen te bespreken. De core business: het organiseren van een tentoonstelling 
wordt door alle betrokken medewerkers geëvalueerd. De begeleiding van deze projectevaluatie leidt tot tal van kleine en 
grote verbeteringen. Het naar elkaar luisteren en oppakken van tal van verbetersuggesties voedt de teamspirit en de 
doelmatigheid.’ 
 
Op eigen benen 
Het Legermuseum heeft zichzelf getransformeerd van een bedrijfsmuseum naar een publieksmuseum. De 
betrokkenheid van de medewerkers is gebleven maar verbreed naar objecten, doel van het museum en collega’s. De 
zakelijkheid is sterk verbeterd met kostenbewustzijn en grotere efficiency. De organisatie en haar medewerkers kennen 
hun taken en de interne rolverdeling. Van groot belang is de mate van openheid en vrijmoedigheid om elkaar aan te 
spreken. Bruning: ‘Als verandermanager is het ook je taak het borgen van de gestimuleerde  veranderingen. Dat is 
gebeurd met het overdragen van vaardigheden en nieuwe rollen naar de algemeen directeur, de P&O-adviseur,  
MT-leden en andere leidinggevenden. Niet altijd met voorbedachte rade, vaak gewoon in een gesprek 
op de gang. Het geven van het voorbeeld is vaak voldoende. In houding en gedrag, in sturen en meebewegen, in het 
geven van advies, het ophouden van een spiegel.’ 
Groenendijk: 'Henks opdracht is afgelopen, maar de contacten blijven bestaan. Op kleine schaal maar dan wel met een 
grote mate van effectiviteit tegen geringe kosten.' 
 
Het museum profileert zich met een groot aantal tentoonstellingen. Publiekstrekkers zijn Wilhelmina, WO I, Kalashnikov, 
Heavy Metal en Napoleon. Maar ook gedurfde fototentoonstellingen over Afghanistan en Irak halen de pers. 
De enorme productie vergt grote inzet van medewerkers en leiding. Vast onderdeel is de educatie onder jongeren. 
Behalve de succesvolle vaste tentoonstelling Ridder Roderick ontwikkelt het museum samen met scholen lespakketten. 
Het Legermuseum kan zich verheugen op een stijgend aantal bezoekers.  
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The wondrous world of preservation and exhibition 
Army Museum Delft: step by step to a 
more private company 
 
The Army Museum at Delft, part of the Ministry of Defence, became a privatised national museum in 2003. Gert 
Groenendijk, Museum Director, deliberately opted for a step-by-step transition to a non-profit company. W&S 
Transition Manager, Henk Bruning, supervised the various phases of this transition. 
A new objective stimulates the imagination. The number of visitors has to grow from 50,000 to 75,000 per year. Middle  
managers and coordinators are instructed how to provide supervision: find solutions by discussing matters with colleagues on 
the basis of actual practice. Employees will given further training if necessary. Where necessary or desired, a 
suitable solution will be found outside the organisation. A gradual process reduces the number of permanent positions 
from 75 to 60.  
Bruning speaks highly of the teamwork with Groenendijk: ‘Gert thinks in football terms. How are the teams doing? What is the 
role of the trainer, of the key players? Metaphors reflecting the change of the Army Museum.’  
The paradox of every museum is the preservation and management of rare cultural treasures as opposed to exhibiting them to 
the public. Bruning has become fascinated by this world: ‘In the attitude and behaviour of the employees and especially in the 
collaboration, these two extremes clashed. This polarisation is reflected in the organisational structure. On one hand, you have 
the curators, often specialised in a historic period or specific weaponry. On the other, the people of the Public Affairs 
Department: the marketing people, the exhibition managers and those arranging the display.’ 
A wonderful environment, but Bruning has put his finger on its weak spot: ‘The lack of professionalism is striking. Besides 
emotional ties – leaving the museum is not an option –, employees have tremendous drive, but for most of them 
budgets, schedules and responsibilities are of secondary importance.’ 
 
Formation management team 
The privatisation had consequences for the organisation. A management team was formed. To begin with, it was a 
combination of three different management styles. Groenendijk: ‘The discussions on policy and execution were heated, not in 
the least because of the players’ involvement. They showed great dedication, but the effectiveness was disappointing. 
An organisational statute made the positions on the field clearer. Henk, in the role of coach, gave the players directions 
to increase their influence.’  
Bruning: ‘An idea typical of the Army Museum is the war room. Every quarter, there is a plenary call to discuss affairs, the 
progress and new ideas or developments. The core business: the organisation of exhibitions is evaluated by all employees 
involved. Listening to one another and tackling all sorts of improvement suggestions fuels the team spirit and efficiency.’ 
‘As change manager it is also your responsibility to secure the stimulated changes,’ says Bruning. ‘Giving an example will often 
do the trick. In attitude and behaviour, in steering and being flexible, in giving advice, in holding up a mirror.’  
Groenendijk: 'Even though Henk has finished the job, we keep in touch. Only once in a while, but very effectively and at a 
limited expense.'  
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Bijlage 2 Artikel diefstal Legermuseum 
 
Archief 
 
Diefstal uit legermuseum in Delft blijkt groter dan gedacht 
ANP − 22/07/03, 00:00  
De Koninklijke Marechaussee en justitie denken met de aanhouding van twee mannen uit 
Leiden de diefstal van enkele honderden prenten en boeken uit het Legermuseum in Delft te 
hebben opgelost....  
De twee mannen (37 en 44 jaar oud), werden woensdag aangehouden en zitten nog vast, maakte het 
Openbaar Ministerie in Den Haag gisteren bekend. Hoe de marechaussee de verdachten op het spoor 
is gekomen, wil justitie niet zeggen. 
De diefstallen vonden plaats in een periode van ongeveer vijf jaar. De buit bestond onder meer uit 
kaarten en prenten die uit de boeken van de verzameling van het museum waren gesneden. 
Het museum ontdekte bij een reguliere controle dat er spullen ontbraken. Dacht het eerst nog dat het 
'eerder om vijf dan om vijftig prenten'ging, nu is gebleken dat de buit uit enkele honderden boeken en 
prenten bestond. 
Een deel van de buit is teruggevonden in de woningen van de verdachten. Noch justitie noch het 
museum wil zeggen hoeveel spullen er zijn teruggevonden. 
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Bijlage 3 Schriftelijke interview inlevingsvermogen 
 
 
 
 
 
Beste medewerker, 
 
Voor een onderzoek in het kader van mijn opleiding Managementwetenschappen wil ik u enkele 
vragen stellen over het inlevingsvermogen van uw leidinggevende. 
  
Het doel van deze vragenlijst is vast te stellen hoe u het inlevingsvermogen van uw leidinggevende 
ervaart. Goede of foute antwoorden bestaan niet; uw mening staat centraal. 
 
U wordt gevraagd uw mening te geven over 16 stellingen. 
 
De vragenlijst wordt anoniem ingevuld en er wordt vertrouwelijk omgegaan met de informatie. 
Vriendelijk verzoek om op deze pagina te omcirkelen bij welke afdeling u werkzaam bent en in te 
vullen bij welk cluster u werkzaam bent. 
 
Hartelijk dank voor uw medewerking. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Gegevens medewerker: 
 
Afdeling:  Collectie/ Publiek/ Stafdiensten/ Facilitaire zaken 
 
Cluster:   ............................................................................ 
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1. In het algemeen staat mijn leidinggevende open voor afwijkende ideeën en 
meningen van de medewerkers en hij maakt deze dan ook graag bespreekbaar. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens  
 geheel mee oneens   
 
2. In het kader van de cultuurverandering heeft mijn leidinggevende het 
afgelopen jaar veel belangstelling getoond voor mijn ideeën en mening. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens  
 geheel mee oneens   
 
3. Ik ontvang regelmatig een compliment van mijn leidinggevende voor de 
wijze waarop ik mijn werkzaamheden uitvoer. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens  
 geheel mee oneens   
 
4. Mijn leidinggevende schenkt veel aandacht aan privéaangelegenheden van 
medewerkers (geboorte, ziekte, scheiding etc.). 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens  
 geheel mee oneens   
 
5. Tijdens de dagelijkse werkzaamheden besteedt mijn leidinggevende weinig 
aandacht aan de gevoelens en ideeën van anderen.  
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
6. Het lijkt alsof mijn leidinggevende geen rekening houdt met wat de 
effecten van zijn gedrag op de medewerkers zullen zijn. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
7. Mijn leidinggevende spreekt vaak persoonlijk zijn waardering uit voor 
mijn inzet. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
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8. Mijn leidinggevende is van mening dat het cultuurveranderingsproces 
alleen kan worden gerealiseerd als rekening wordt gehouden met de 
doelstellingen, wensen en belangen van de medewerkers. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
9. Het lijkt alsof mijn leidinggevende er weinig moeite mee heeft mij in 
een lastige situatie, d.w.z. een situatie die tegen mijn ideeën dan wel 
gevoel ingaat, te brengen. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
10. Als ik moeite heb de oude gewoontes los te laten, concentreert mijn 
leidinggevende zich in een gesprek vaker op de inhoud dan op mijn emoties.  
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
11. Begrip tonen voor medewerkers is voor mijn leidinggevende minstens net 
zo belangrijk als het realiseren van de doelstellingen.  
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
12. Mijn leidinggevende verwoordt mijn gevoelens en behoeften vaak zoals ik 
deze ervaar. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
13. Als ik een probleem of afwijkende ideeën/meningen met mijn 
leidinggevende wil bespreken, ergert hij zich hier nooit aan. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
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14. Mijn leidinggevende vindt het slechte zaak als er continue met iedereen 
rekening wordt gehouden; het is dan onmogelijk een richting te kiezen in de 
cultuurverandering. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
15. De mening en daden van medewerkers hebben het afgelopen jaar een 
beperkte invloed gehad op de inhoud van de cultuurverandering. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
 
16. Mijn leidinggevende geeft er altijd blijk van de persoonlijkheid en 
mogelijkheden van anderen te respecteren. 
 geheel mee eens   
 gedeeltelijk mee eens   
 niet eens niet oneens  
 gedeeltelijk mee oneens   
 geheel mee oneens   
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Bijlage 4 Toelichting vier culturele hoofdvormen 
 
In deze bijlage worden de vier culturele hoofdvormen voortkomend uit het model van de 
concurrerende waarden kort beschreven (Cameron en Quinn, 1999). 
 
1. De hiërarchische cultuur 
De cultuur wordt gekenmerkt door een geformaliseerde en gestructureerde werkplek. Procedures 
bepalen wat de mensen doen. Effectieve leiders zijn goede coördinatoren en organisatoren. De 
langetermijnzorgen van een organisatie betreffen de stabiliteit, de voorspelbaarheid en de 
efficiëntie.  
                       
2. De marktcultuur 
Dit type organiseert functioneert net zoals de markt zelf en is dus extern gericht. De centrale 
waarden zijn concurrentiegerichtheid en productiviteit. Het is een resultaatgerichte werkomgeving. 
Het bindmiddel is de nadruk op winnen. De langetermijnzorgen betreffen concurrerend optreden 
en het behalen ambitieuze doelstellingen. 
 
3. De adhocratiecultuur 
Het woord adhocratie verwijst naar een tijdelijke, gespecialiseerde, dynamische bedrijfseenheid. 
Aan dit cultuurtype liggen de veronderstellingen ten grondslag dat innovatieve en pionierende 
initiatieven tot succes leiden, dat organisaties voornamelijk nieuwe producten en diensten moeten 
ontwikkelen en zich op de toekomst moeten voorbereiden. De belangrijkste taak van de leiding 
bestaat uit het bevorderen van ondernemerschap en creativiteit, evenals activiteiten die gericht 
zijn op het verkrijgen en behouden van een voorsprong op de rest van het veld.  
 
4. De familiecultuur 
Bij dit type gaat men ervan uit dat de omgeving het best kan worden gemanaged door middel van 
teamwerk en ontwikkeling van het personeel, dat klanten het best kunnen worden beschouwd als 
partners, dat de organisatie zich moet bezig houden met de ontwikkeling van een menswaardige 
werkomgeving en dat de leiding eruit bestaat de medewerkers zeggenschap over hun werk te 
geven, en hun gevoelens van participatie, betrokkenheid en loyaliteit te bevorderen.  
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Bijlage 5 Schriftelijke interview OCAI 
 
 
Beste medewerker, 
 
Voor een onderzoek in het kader van mijn opleiding Managementwetenschappen wil ik u enkele 
vragen stellen over de cultuur van de organisatie.  
 
Het doel van deze vragenlijst is vast te stellen hoe de organisatie ervoor staat op zes centrale 
onderdelen van een organisatiecultuur. Goede of foute antwoorden bestaan niet; uw mening 
staat centraal. 
 
U wordt gevraagd uw organisatie op zes onderdelen van een organisatiecultuur een score toe te 
kennen. Elk onderdeel bestaat uit vier uitspraken. Verdeel over deze vier uitspraken 100 punten, 
afhankelijk van de mate waarin elke uitspraak past bij uw eigen organisatie. Ken een groot aantal 
punten toe aan de uitspraak die het beste bij uw organisatie past en een laag aantal punten toe  aan 
de uitspraak die het minste bij uw organisatie past. 
Per onderdeel krijgen dus alle vier de uitspraken punten toegekend waarbij het totaal steeds 100  
punten is; het is niet mogelijk om bij een uitspraak geen punten toe te kennen.  
 
Boven de antwoordkolom staat 'heden'; dit betekent dat u de organisatie beoordeelt zoals u de  
organisatiecultuur op dit moment, derde kwartaal 2010, ervaart. Probeer dan ook zo goed mogelijk stil 
te staan bij hoe u het nu ervaart. 
 
De vragenlijst wordt anoniem ingevuld en er wordt vertrouwelijk omgegaan met de informatie. 
Vriendelijk verzoek om op deze pagina te omcirkelen bij welke afdeling u werkzaam bent en in te  
vullen bij welk cluster u werkzaam bent. 
 
Hartelijk dank voor uw medewerking. 
 
  
 Gegevens medewerker: 
 Afdeling:  Collectie/ Publiek/ Stafdiensten/ Facilitaire zaken 
 Cluster:   ............................................................................  
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II. OCAI VRAGENLIJST - de cultuur binnen het Legermuseum op dit moment 
 
 
 
                        
                        
              Heden 
1 Dominante kenmerken  
A De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg  
van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 
 
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest.  
De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen. 
 
C De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de  
grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 
 
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in  
het algemeen wat de mensen doen.  
 
          Totaal 
  
 
                          Heden 
2 De leiding van de organisatie  
A De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert  
en stimuleert. 
 
B De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon,  
evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid. 
 
C De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense instelling, 
agressiviteit en resultaatgerichtheid. 
 
D De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt de indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie. 
              
          Totaal 
 
            
              Heden 
3 Personeelsmanagement  
A De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwork, 
consensus en participatie. 
 
B De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke  
risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit. 
 
C De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende 
competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 
 
D De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent de 
baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen. 
          Totaal 
        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
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              Heden 
4. Het bindmiddel van de organisatie  
A Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling 
vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het vaandel geschreven. 
 
B Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij innovatie  
en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop te lopen. 
 
C Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties en 
het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s. 
 
D Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels  
en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk. 
 
          Totaal 
 
 
            
              Heden 
5 Strategische accenten  
A De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling.  
Een grote mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 
 
B De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en creëren van 
nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen wordt 
gewaardeerd. 
 
C De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van  
ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol. 
 
D De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit.  
Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 
          Totaal 
 
            
              Heden 
6 Succescriteria  
A De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human resources, 
teamwork, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen. 
 
B De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of de 
nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als toonaangevend wat 
haar producten betreft. 
 
C De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef 
afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal.  
 
D De organisatie definieert succes binnen het kader van efficiëntie. Betrouwbare levering,  
soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal belang. 
           
          Totaal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
100 
punten 
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Bijlage 6 Onderzoekspopulatie per cluster  
 
In onderstaande tabel wordt voor alle clusters de onderzoekspopulatie weergegeven. Hierbij zijn ook 
de twee clusters inbegrepen die uitgesloten zijn van het onderzoek (Onderzoek & Ontwikkeling en 
Stafdiensten). 
 
Publiek Aantal 
Presentatie & Educatie 3 
PSS 2 
Marketing & Communicatie 3 
Totaal publiek 8 
Collectie Aantal 
Onderzoek & Ontwikkeling 2 
Beheer & Behoud 5 
Collectie Informatie 2 
Totaal collectie 9 
Algemeen Aantal 
Stafdiensten 1 
Facilitaire zaken 2 
Totaal algemeen 3 
    
Totaal verwachte 
onderzoekspopulatie 20 
 
Figuur 13 De onderzoekspopulatie inclusief de uitgesloten clusters 
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Bijlage 7 Scores OCAI 
 
Onderstaand zijn de resultaten van het OCAI voor alle drie de tijdstippen weergegeven. De resultaten 
voor de gemiddelde organisatiecultuurprofielen en voor de cultuurprofielen per dimensie zijn voor de 
onderzoekspopulatie als geheel in de tabellen vermeld. De scores zijn in punten weergegeven en 
afgerond op twee decimalen achter de komma.  
      
Organisatiecultuurprofiel T=0 
 
Organisatiecultuurprofiel T=1 
 
Organisatiecultuurprofiel T=2 
22,2 35,81 41,18 
19,05 20,31 30,24 
19,77 18,45 10,60 
39 25,43 17,99 
Profiel item A T=0 
Dominante kenmerken 
Profiel item A T=1 
Dominante kenmerken 
Profiel item A T=2 
Dominante kenmerken 
1A 58,33 45,82 33,41 
1B 3,66 13,64 37,65 
1C 7 19,74 13 
1D 31 20,8 15,94 
Profiel item B T=0 
Leiding van de organisatie 
Profiel item B T=1 
Leiding van de organisatie 
Profiel item B T=2 
Leiding van de organisatie 
2A 31,33 31 36,30 
2B 22 21,53 29,65 
2C 12 25,65 11,35 
2D 34,66 21,82 22,7 
Profiel item C T=0 
Het personeelsmanagement 
Profiel item C T=1 
Het personeelsmanagement 
Profiel item C T=2 
Het personeelsmanagement 
3A 10,33 39,53 39,29 
3B 21,66 19,41 30,18 
3C 15,33 16 10,12 
3D 52,66 25,05 20,41 
Profiel item D T=0 
Bindmiddel van de organisatie 
Profiel item D T=1 
Bindmiddel van de organisatie 
Profiel item D T=2 
Bindmiddel van de organisatie 
4A 15 42,24 52,77 
4B 26 17,65 25,18 
4C 38,33 15,94 8,7 
4D 20,66 24,17 13,35 
Profiel item E T=0 
Strategische accenten 
Profiel item E T=1 
Strategische accenten 
Profiel item E T=2 
Strategische accenten 
5A 10 26,48 40 
5B 16,66 28,41 30,76 
5C 21,66 16,82 11,24 
5D 51,66 28,29 18 
Profiel item F T=0 
Succescriteria 
Profiel item F T=1 
Succescriteria 
Profiel item F T=2 
Succescriteria 
6A 8 29,82 45,29 
6B 24,33 21,24 28 
6C 24,33 16,52 9,18 
6D 43,33 32,41 17,53 
Tabel 14 De gemiddelde cultuurprofielen en profielen van de zes dimensies voor de onderzoekspopulatie als geheel op de drie 
tijdstippen 
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Bijlage 8 Resultaten van het OCAI 
 
De organisatiecultuurprofielen van de zes dimensies voor de gehele onderzoekspopulatie worden in 
onderstaande tabel weergegeven. Per dimensie worden de scores behorende bij de verschillende 
cultuurtypen opgeteld. De totaalscore wordt per cultuurtype gedeeld door het aantal deelnemers en 
afgerond op 1 decimaal achter de komma. De nummering van de dimensies staat voor de volgende 
betekenis: 
 
1 = Dominante kenmerken (D=1)  4 = Het bindmiddel van de organisatie (D=4) 
2 = De leiding van de organisatie (D=2)  5 = Strategische accenten (D=5) 
3 = Het personeelsmanagement (D=3)  6 = De succescriteria (D=6) 
 
Cultuur 
typen 
 
 
D=1 
 
 
D=2 
 
 
D=3 
 
 
D=4 
 
 
D=5 
 
 
D=6 
  
 
T=0 T=1 
 
T=0 T=1 
 
T=0 T=1 
 
T=0 T=1 
 
T=0 T=1 
 
T=0 T=1 
A 
 
58,3 45,8 
 
31,3 31 
 
10,3 39,5 
 
15 42,2 
 
10 26,5 
 
8 29,8 
B 
 
3,7 13,6 
 
22 21,5 
 
21,7 19,4 
 
26 17,7 
 
16,7 28,4 
 
24,3 21,2 
C 
 
7 19,7 
 
12 25,7 
 
15,3 16 
 
38,3 15,9 
 
21,7 16,8 
 
24,3 16,5 
D 
 
31 20,8 
 
34,7 21,8 
 
52,7 25,1 
 
20,7 24,2 
 
51,7 28,3 
 
43,3 32,4 
Tabel 15 De organisatiecultuurprofielen (scores in punten) per dimensie op T=1 en T=0 voor de onderzoekspopulatie als geheel 
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Bijlage 9 Verdieping resultaten van het OCAI  
In onderstaande tabel worden de scores in punten per cluster per dimensie op T=1 weergegeven. Per 
cultuurtype vindt u naast de absolute score ook de procentuele verandering in de score ten opzichte 
van T=0. De scores op T=0 zijn ook in de tabel opgenomen. 
 
 
Tabel 16 De cultuurprofielen per cluster per dimensie (scores in punten en de procentuele verandering tussen T=0 en T=1) 
  
Item 
Score 
T=0 Score PSS Score M&C Score B&B Score CI Score P&E Score FZ 
  (N=3) T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=5) T=1 (N=2) T=1 (N=3) T=1 (N=2) 
Dimensie 1 Dominante kenmerken 
A 58,3 45 /-22,8% 48,3/-17% 42/-28% 17,5/-70% 49,7/-15% 75/+29% 
B 3,7 15/+305% 10/+170% 16/+332% 17,5/+372% 11/+197% 12/224% 
C 7 15/+114% 20/+185% 19/+171% 27,5/+292% 27,3/+290% 7/0% 
D 31 25/-19,5% 21,7/-30% 23/-26% 37,5/+21% 12/-61% 6/-81% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
Dimensie 2 De leiding van de organisatie 
A 31,3 22,5/-28% 23,3/-25,5% 27/-14% 25/-20% 47,3/+51% 42,5/+36% 
B 22 22,5/+2,3% 20/-11% 21/-4,5% 27,5/+25% 15,3/-40,5% 27,5/+25% 
C 12 22,5/+87,5% 25/+108% 35/+191% 27,5/+129% 18,7/+56% 15/+25% 
D 34,7 32,5/-6,4% 31,7/-9% 17/-49% 20/-42% 18,7/-46% 15/-57% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
Dimensie 3 Het personeelsmanagement 
A 10,3 40/+288% 30/+191% 26/+152% 32,5/+216% 62,3/+505% 60/+483% 
B 21,7 25/+15% 20/-8% 22/+1,4% 30/+38,2% 8,7/-60% 12/-45% 
C 15,3 20/+31% 8,3/-45,7% 24/+57% 20/+30,7% 13,7/-10,5% 3/-80,4% 
D 52,7 15/-71,5% 41,7/-21% 29/-45% 17,5/-67% 15,3/-71% 25/-52,5% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
Dimensie 4 Het bindmiddel van de organisatie 
A 15 35/+133% 51,7/+245% 42/+180% 22,5/+50% 44,3/+195% 52,5/+250% 
B 26 15/-42% 16,7/-33% 9/-65,4% 20/-23% 23,3/-10,3% 32,5/+25% 
C 38,3 20/-48% 8,3/-78% 17/-55,6% 25/-34,7% 18,7/-51,2% 7,5/-80,4% 
D 20,7 30/+45% 23,3/+12,6% 32/+55% 32,5/+57% 13,7/-33,8% 7,5/-63,7% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
Dimensie 5 Strategische accenten 
A 10 15/+50% 28,3/+183% 27/+170% 22,5/+125% 23,3/+133% 42,5/+325% 
B 16,7 25/+50% 20/+19,7% 22/+31,7% 27,5/+64,7% 42,7/+156% 40/+140% 
C 21,7 20/-8% 11,7/-46% 23/+6% 17,5/-19,3% 15,3/-29,4% 7,5/-65% 
D 51,7 40/-22,6% 40/-22,6% 28/-45,8% 32,5/-37% 18,7/-63,8% 10/-80,7% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
Dimensie 6 Succescriteria 
A 8 30/+275% 35/+338% 23,4/+193% 30/+275% 25/+213% 60/+650% 
B 24,3 15/-38% 15/-38% 21,6/-11% 25/+2,9% 37,7/+55% 17,5/-28% 
C 24,3 20/-17,7% 18,3/-24,7% 26/+7% 10/-62,9% 13,7/-43,6% 7,5/-69% 
D 43,3 35/-19% 31,7/-26,8% 49/+13% 35/-19% 23,7/-45,3% 15/-65,4% 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
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Bijlage 10 Topic list mondelinge interviews 
 
De topic list: 
 
Het verleden en nu. 
 
1. De cultuurverandering is ongeveer een jaar geleden gestart.  
A. Wat is uw mening over het inzetten van een cultuurverandering binnen deze organisatie? 
B. Waarom vindt u het trachten te veranderen van de cultuur positief dan wel negatief? 
 
2. Hoe omschrijft u in uw eigen woorden de huidige organisatiecultuur? Denk hierbij aan sfeer, 
samenwerking, hiërarchie/flexibiliteit, binnen/buiten gericht, leidinggeven, communicatie, 
openheid, vertrouwen. 
 
Kunt u enkele voorbeelden geven? 
 
3. Wat is er volgens u nu veranderd in de organisatiecultuur ten opzichte van een jaar geleden?  
 
4. Hoe kijkt u tegen het veranderproces, dat nu een klein jaar bezig is, aan?  
A. De manier waarop het proces plaatsvindt (bottom-up, vrijblijvendheid, resultaatgerichtheid,                
rol van de leidinggevenden). 
B. Het tot nu toe gerealiseerde resultaat (concrete veranderingen die werkelijk van belang zijn 
voor het functioneren dan wel plezier in het functioneren).  
 
Het veranderproces is op dit moment niet afgerond; het is een continue proces.  
De toekomst. 
 
5. Wat vindt u voor het vervolg van het veranderproces de meest belangrijke punten voor de 
gewenste toekomstige organisatiecultuur? Dus, wat is voor de toekomst belangrijk ten opzichte 
van nu? 
 
Waarom vindt u dit belangrijk? 
 
6. Kunt u een top 3 geven van deze inhoudelijke aandachtspunten voor de toekomstige 
organisatiecultuur? 
 
7. Overige opmerkingen/aandachtspunten die u mee wilt geven? 
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Bijlage 11 Vertrouwelijke bijlagen MTO 2007 en notitie OR 
 
Ter bescherming van de onderzoeksorganisatie en de medewerkers zijn het 
Medewerkerstevredenheidsonderzoek 2007 en de notitie van de OndernemingsRaad met betrekking 
tot het cultuurprogramma opgenomen in de vertrouwelijke bijlagen. Voor een eventueel 
vervolgonderzoek zijn de gegevens onder bepaalde voorwaarden beschikbaar. 
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Bijlage 12 Vertrouwelijke bijlagen uitwerkingen van en samenvatting 
mondelinge interviews 
 
Ter bescherming van de onderzoeksorganisatie en de medewerkers zijn de uitwerkingen van en 
samenvatting van de mondelinge interviews opgenomen in de vertrouwelijke bijlagen. Voor een 
eventueel vervolgonderzoek zijn de gegevens onder bepaalde voorwaarden beschikbaar. 
 
